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RESUMO

A presente pesquisa foi realizada para investigar e analisar, usando os modelos desenvolvidos por Kouzes e Posner para liderança, qual o perfil de liderança dos principais executivos das empresas englobadas na Lei Sarbanes Oxley Act 2002 e Robert E. Kelley para os seguidores (Followership), qual o perfil dos seguidores sobre esta mesma lei. A pesquisa foi realizada com base no perfil de liderança e de seguidores das empresas selecionadas, bem como no nível de adesão dessas empresas aos dispositivos de controles e governança corporativa estabelecidos na Sarbanes-Oxley Act 2002. Os objetivos do trabalho foram: (1) identificar em qual (is) empresa (s) a implementação dos controles foi mais rápida em função do seu perfil de liderança; (2) verificar se as empresas que implementaram mais rapidamente os controles estabelecidos possuía um elevado comprometimento por parte dos seus seguidores; (3) concluir sobre as hipóteses levantadas para o direcionamento do trabalho, fazendo uma comparação entre alguns setores do mercado que emitem ações nas Bolsa de Nova York e (NYSE) e Nasdaq.

Palavras Chave: Lei Sarbanes-Oxley; Liderança, Folowership.

ABSTRACT

This research was recently realized to investigate and analyze, the leadership profile of the main executives in the included companies in the Law Sarbanes Oxley Act 2002 and Robert E. Kelley for the followers (Followership), and the followers under the same law, by the models developed by Kouzes and Posner for leadership. The research was carried through on the basis of the profile of leadership and followers of the selected companies, as well as in the level of adhesion of these companies to the devices of established controls and corporative governance of Sarbanes-Oxley Act 2002. The objectives of the work had been: (1) to identify in which company (s) the implementation of the controls was faster in function of its profile of leadership; (2) to verify if the companies who had implemented established controls had one more quickly raised responsability on the part of its followers; (3) to conclude on the hypotheses raised for the aiming of the work, making a comparison it enters some sectors of the stock market that emit stock in Wall Street and Nasdaq.
.

Key-Words: Law Sarbanes-Oxley Act 2002; Leadership, Followership.
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1. CAPÍTULO I – INTRODUÇÃO

SUMA DO CAPÍTULO

O mercado de capitais sempre foi um dos pilares fundamentais da economia norte-americana. Através dele, as grandes empresas americanas e até de outros países financiam os seus investimentos captando recursos por meio da emissão de títulos e valores mobiliários. Nas bolsas de valores de Nova York (Nasdac e NYSE) são negociados diariamente bilhões de dólares em ações dessas empresas que buscam o mercado acionário como meio de captação de recursos. A "cultura acionária" é amplamente difundida nos Estados Unidos e desde o pequeno poupador até os megafundos com patrimônio de dezenas de bilhões de dólares mantêm posições e carteiras de ações negociadas em bolsas.

Esse pilar da economia americana foi profundamente abalado recentemente, desafiando as autoridades americanas a agir rapidamente para evitar maiores danos a uma de suas mais fundamentais instituições econômicas.

Após os escândalos corporativos de manipulação de dados contábeis que revelou ser uma prática não tão incomum em grandes empresas norte-americanas como Enron, Tyco e WorldCom, o Congresso e o governo dos Estados Unidos, preocupados com o impacto negativo que esses escândalos geraram no mercado de capitais, com a conseqüente saída de investidores da bolsa de Nova York, editaram a Lei Sarbanes-Oxley Act (uma referência aos dois membros do Congresso norte-americano responsáveis pela sua elaboração – Paul S. Sarbanes e Michael Oxley), que se configura na mais importante reforma da legislação de mercado de capitais desde a introdução de sua regulamentação na década de 30, após a quebra da bolsa de Nova York em 1929.

A proposta deste trabalho é analisar, usando o modelo de análise de liderança de Kouzes e Posner e o modelo de comportamento do seguidor (Followership) de Robert Kelley,  a relação entre o perfil de liderança  (Leadership) e de seguidores (Followership) e a adesão à Lei Sarbanes Oxley, a partir dos prognósticos apontados pelos autores.

Este capitítulo descreve o objetivo principal deste estudo, que é testar (atestando ou refutando) se as empresas com maior grau de presteza e nível de adesão ao requisitos da Lei Sarbanes Oxley são as que têm melhor nível de liderança e followership, sua contextualização, as hipóteses a serem testadas e as questões-chave relacionadas ao atendimento dos objetivos deste dissertação.
1.1  Contextualização

O mercado de capitais sempre foi um dos pilares fundamentais da economia norte-americana. Através dele, as grandes empresas americanas e até de outros países financiam os seus investimentos captando recursos por meio da emissão de títulos e valores mobiliários. Nas bolsas de valores de Nova York (Nasdac e NYSE) são negociados diariamente bilhões de dólares em ações dessas empresas que buscam o mercado acionário como meio de captação de recursos. A "cultura acionária" é amplamente difundida nos Estados Unidos e desde o pequeno poupador até os megafundos com patrimônio de dezenas de bilhões de dólares mantêm posições e carteiras de ações negociadas em bolsas.

Esse pilar da economia americana foi profundamente abalado recentemente, desafiando as autoridades americanas a agir rapidamente para evitar maiores danos a uma de suas mais fundamentais instituições econômicas.

Após os escândalos corporativos de manipulação de dados contábeis que

revelou ser uma prática não tão incomum em grandes empresas norte-americanas como Enron, Tyco e WorldCom, o Congresso e o governo dos Estados Unidos, preocupados com o impacto negativo que esses escândalos geraram no mercado de capitais, com a conseqüente saída de investidores da bolsa de Nova York, editaram a Lei Sarbanes-Oxley Act (uma referência aos dois membros do Congresso norte-americano responsáveis pela sua elaboração – Paul S. Sarbanes e Michael Oxley), que se configura na mais importante reforma da legislação de mercado de capitais desde a introdução de sua regulamentação na década de 30, após a quebra da bolsa de Nova York em 1929.

A Sarbanes-Oxley Act é bem ampla e aumenta o grau de responsabilidade desde o presidente e a diretoria da empresa até as auditorias e advogados contratados. Referida lei introduz regras bastante rígidas de governança corporativa, procurando dar maior transparência e confiabilidade aos resultados das empresas, instituindo severas punições contra fraudes empresariais e dando maior independência aos órgãos de auditoria.

Com relação à lei norte-americana contra fraude empresarial, pode-se dizer

que ela possui duas vertentes: a primeira visando maior controle das atividades de auditoria e a segunda visando punição de fraudes praticadas por administradores das empresas.

Na primeira vertente temos: a) a criação de uma comissão "Public Company Accounting Oversight Board" ("AOB") com representação do setor privado, sob supervisão da “Securities and Exchange Commission” (“SEC”), com poderes para fiscalizar e regulamentar as atividades das auditorias e punir auditores que violem dispositivos legais; b) limita a atuação dos auditores independentes não permitindo, por exemplo, que estes auditores prestem serviços de consultoria a empresa que está sendo por eles auditada; e c) não permite que empresas de auditorias prestem serviços a empresas cujo presidente, “controller”, diretor financeiro, ou qualquer membro da administração tenha sido empregado da empresa de auditoria em prazo inferior a 1 (um) ano da contratação.

Ainda com relação à primeira vertente, a lei estabelece que a AOB  deverá

editar, nos próximos meses, normas regulamentando alguns padrões mínimos de

conduta profissional de advogados que representem seus clientes perante referida Comissão, no que se refere à obrigação desses advogados de apresentarem evidências sobre qualquer violação relevante das leis do mercado de capitais por parte da companhia ou seus administradores e no caso da companhia ou seus administradores não responderem as denúncias, a obrigatoriedade do advogado reportar o ocorrido ao Conselho Fiscal, ou outro órgão competente da companhia. 

Já a segunda vertente que trata da responsabilidade corporativa: a) exige que os principais executivos da companhia confiram os relatórios periódicos entregues a SEC, garantindo assim que esses não contenham informações falsas ou omissas, representando a real situação financeira da companhia, sendo que no caso de divulgações errôneas ou inexatas serão impostas penalidades; b) proíbe, direta ou indiretamente, inclusive por intermédio de subsidiárias, a oferta, manutenção, ampliação ou renovação de empréstimos entre a empresa e quaisquer conselheiros ou diretores; c) devolução de bônus e/ou lucros em caso de nova publicação de demonstrações financeiras por descumprimento de exigências relativas ao modo de prestação das informações; d) limitação aos planos de benefícios dos altos administradores e membros do conselho de administração; e) padrões de conduta e maior responsabilidade dos advogados, entre outros. 

O diretor presidente e o diretor financeiro da companhia passarão ainda a

apresentar à SEC, juntamente com os relatórios da administração e as demonstrações financeiras periódicas, declarações certificando que tanto os relatórios quanto as demonstrações financeiras estão em conformidade com as normas da SEC, e, ainda, que as informações contidas nos relatórios da administração indicam a real condição financeira e os resultados operacionais da companhia, sob pena de lhes serem aplicadas penas que podem variar de 10 a 20 anos de prisão e/ou multa de US$ 1.000.000,00 a US$ 5.000.000,00. Os executivos chefes e os executivos financeiros de empresas não poderão mais alegar ignorância de erros ou fraudes em balancetes.

Além das penalidades acima indicadas, a nova lei traz outras penalidades para os crimes praticados pelos administradores das companhias, tais como alteração e/ou falsificação de documentos contábeis, ampliando a definição de “destruição de documentos” e aumentando as penas para crimes financeiros. Enfim, a lei norte-americana acrescenta um novo dispositivo ao código penal americano, tipificando como crime esquemas ou artifícios iniciados para fraudar acionistas.

Um dos destaques da nova lei norte-americana é a aplicabilidade às empresas estrangeiras que possuem valores mobiliários registrados na SEC, ou seja, as empresas brasileiras que possuem programas de ADRs ou GDSs admitidos à negociação nas bolsas de valores norte-americanas também estarão sujeitas à nova lei. O problema é que alguns pontos da nova lei são conflitantes com a legislação de outros países. Assim, existe uma certa expectativa e até demandas por parte de companhias internacionais de que a SEC isente as companhias estrangeiras de seguirem tais regras. Um dos itens conflitantes é o que estabelece a criação de um comitê de auditoria para acompanhar a atuação dos auditores e os números da companhia. O argumento para esta hipótese é de que no Brasil já existe a figura do conselho fiscal, que exerce esse papel. O único problema é que o modelo que existe no Brasil é diferente, já que reporta-se à assembléia geral de acionistas e não existe a necessidade de que os representantes sejam independentes, enquanto que a nova lei norte-americana determina que o comitê de auditoria deve ser composto por três integrantes, todos independentes. Outro conflito é que o comitê de auditoria seria responsável pela escolha da firma de auditoria externa, enquanto pela lei brasileira essa atribuição é do conselho de administração. Nesta mesma linha, as empresas de auditoria estrangeiras que prestam serviços a qualquer companhia que esteja sob a regulamentação da SEC deverão seguir as regras da nova lei e às determinações da AOB. Na hipótese da empresa de auditoria estrangeira vir a emitir parecer e/ou

prestar serviços através dos quais as empresas de auditorias registradas na AOB venham a utilizar para elaboração de parecer, a empresa estrangeira deverá ter consentido previamente em entregar os documentos perante a AOB, nos casos de investigação sobre o relatório da auditoria produzido pela empresa registrada e sujeitar-se à jurisdição dos Estados Unidos com o propósito de atender a quaisquer medidas judiciais que exijam a apresentação dos referidos documentos.

Apesar de todas essas mudanças, a responsabilidade do administrador continua sendo subjetiva, ou seja, é necessário que se prove a culpa (negligência, imprudência, imperícia) ou o dolo deste administrador, tendo sido criados mecanismos que facilitam a comprovação desta “misconduct”, como, por exemplo, a obrigatoriedade dos diretores da companhia de capital aberto certificarem pessoalmente os balancetes das suas empresas. No Brasil não é diferente. A Lei das Sociedades Anônimas (LSA) dispõe em seu artigo 158 que os administradores respondem civilmente pelos prejuízos que causar à companhia quando ultrapassarem os atos regulares de gestão ou quando procederem, dentro de suas atribuições e poderes, com culpa ou dolo. Segundo conceito civil quem pratica ato ilícito é aquele que “por ação ou omissão voluntária, negligência ou imprudência, violar direito ou causar prejuízo a outrem, fica obrigado a reparar o dano.”

Está prevista na Lei das Sociedades Anônimas, em seu artigo 159, a ação e responsabilidade contra o administrador, por parte da sociedade, por parte dos demais acionistas e por parte dos credores ou outros terceiros. Referida ação contra os administradores prescreve em 3 anos para deles haver reparação civil por atos culposos ou dolosos, no caso de violação da lei ou do estatuto, contando o prazo neste caso específico da data da publicação da ata que aprovar o balanço referente ao exercício em que a violação tenha ocorrido (art. 287, II, b, 2 LSA).

Por não estarem plenamente satisfeitos com as alterações propostas pelo Sarbanes-Oxley Act, executivos das maiores empresas dos Estados Unidos criaram uma comissão com o intuito de propor ao governo americano medidas adicionais àquelas estabelecidas pela nova lei contra fraude corporativa. 

Em setembro passado, a comissão entregou o primeiro relatório com 23 propostas, solicitando essencialmente maior intervenção estatal no mercado de capitais e alterações nos critérios de remuneração de executivos. O relatório da comissão solicita que as remunerações dos executivos sejam baseadas em desempenho e essencialmente em dinheiro, sendo que bônus em ações seriam dados de forma muito mais restrita.

Enquanto a SEC busca reconquistar a confiança dos investidores da bolsa de valores de Nova York através do reforço normativo dado pelo Sarbanes-Oxley Act, a CVM tem procurado aumentar o volume de negociações da Bovespa, atraindo novos investidores seguros de que o mercado de valores mobiliários brasileiro reflete as mesmas regras de transparência e de boa prática de governança corporativa internacionais por parte das empresas registradas no mercado de capital.

Em que pese o fato do mercado acionário brasileiro estar num patamar de desenvolvimento infinitamente inferior do que o americano, cumpre observar que várias da regras estabelecidas pela nova lei norte-americana já havia sido instituído no Brasil, pela Comissão de Valores Mobiliário (CVM), há mais de 2 anos, e também pela LSA, de 1976, recentemente alterada pela Lei nº 10.303/01.

A diretoria de nossas companhias é responsável pela elaboração dos balanços, os quais devem ser assinados por administradores, nos termos dos artigos 142, V e 176, respectivamente, da LSA. 

Com relação a CVM, desde 1999, através da Instrução Normativa CVM 308, este órgão determinou que as empresas de auditorias não poderiam prestar serviços de consultoria ou outros serviços que “possam caracterizar a perda de sua objetividade e independência”. A vigência nesta parte da Instrução Normativa estava suspensa por liminares obtidas por empresas de auditorias. Contudo, em outubro deste ano, a CVM obteve algumas vitórias nos tribunais, e a proibição de empresas de auditorias prestarem outros serviços conflitantes com os serviços de auditorias prestados às empresas foi praticamente restabelecida.

A vitória vem de encontro com outras medidas que a CVM vinha tomando para intensificar a transparência e a independência das auditorias externas, como,  por exemplo, a proposta de instrução que estava sendo discutida pela autarquia e que exigia das empresas de auditorias a informação em notas explicativas dos balanços auditados se os seus auditores prestam algum outro tipo de serviço para a companhia.

Além disso, a CVM vem se preocupando em alinhar os procedimentos contábeis vigentes no Brasil com as práticas internacionais estabelecidas pelo International Accounting Standards Board (IASB). Prova disso está no projeto de alteração nº 3.741, em tramitação no Congresso Nacional, da Lei das Sociedades Anônimas, que visa, entre outras medidas, alterar critérios de contabilizarão das aplicações financeiras, tais como títulos e ações das companhias abertas que deverão ser contabilizados pelo valor de mercado, e, ainda, a proibição de reavaliação de ativos imobilizados. 

Não obstante, pode-se prever que muitas das disposições da nova lei norte americana contra fraude corporativa irão afetar as empresas brasileiras, seja através de medidas tomadas por suas controladoras, como no caso da reavaliação dos planos de remuneração dos seus executivos (“stock option plan”) que vinha sendo estendido aos empregados das subsidiárias, seja pela sujeição de companhias brasileiras de capital aberto com títulos negociáveis na Bolsa de Nova York à nova lei, ou ainda seja por atos a serem praticados por parte das autoridades públicas competentes em adequar a legislação brasileira às exigências internacionais, como é o caso do projeto de lei para alteração da Lei das Sociedades Anônimas que visa adequar às demonstrações financeiras das companhias brasileiras às práticas internacionais.
1.2 Resumo EXECUTIVO

A Lei Sarbanes Oxley de 2002 reescreveu, literalmente, as regras para a governança corporativa, relativas à divulgação e à emissão de relatórios financeiros. Contudo, sob a infinidade de páginas da Lei, repletas de “legalismos”, reside uma premissa simples: a boa governança corporativa e as práticas éticas do negócio não são mais requintes – são leis.

1.2.1 – Controles Internos

Os recentes escândalos no mundo dos negócios trouxeram à tona declarações de executivos que afirmavam “não ter conhecimento” das atividades duvidosas praticadas por suas companhias – participações não registradas nos livros, reconhecimentos de receitas impróprios, etc. A Lei Sarbanes-Oxley foi criada para desencorajar essas alegações através de várias medidas que intensificam as conferências internas e aumentam a responsabilidade dos executivos.

De forma ainda mais notável, a Lei Sarbanes-Oxley privilegia o papel crítico do “controle interno”.

O controle interno é um processo executado pela Diretoria, pelo Conselho de Administração ou por outras pessoas da companhia que impulsionam o sucesso dos negócios em três categorias:

· Eficácia e eficiência das operações.

· Confiabilidade dos relatórios financeiros.

· Cumprimento de leis e regulamentos aplicáveis.

A Lei Sarbanes-Oxley torna diretores Executivos e Diretores Financeiros explicitamente responsáveis por estabelecer, avaliar e monitorar a eficácia dos controles internos sobre relatórios financeiros e divulgações.

Inegavelmente, as novas regras propostas pela Securities and Exchange Commission – SEC (instituição equivalente à Comissão de Valores Mobiliários – CVM brasileira) que fazem cumprir a Lei Sarbane-Oxley são complicadas, e a implementação deverá ser demorada e custosa.

Entretanto, há alguns fatores atenuantes:

1 – Normalmente, todas as companhias de capital aberto já possuem alguma estrutura de controles internos, ainda que de maneira informal e não suficientemente documentada.

2 – Muitas companhias poderão adaptar os processos já existentes para cumprir as medidas de controles internos determinadas pela Lei Sarbanes-Oxley.

3 – A construção de uma forte estrutura de controles internos para atender às exigências da Lei Sarbanes-Oxley pode promover benefícios que extrapolam o cumprimento das regras. Na verdade, o potencial para revisar e concretizar novas visões corporativas e atingir novos níveis de excelência corporativa é inesgotável.

Alguns observadores descreveram a Lei Sarbanes-Oxley como a peça mais significativa da legislação comercial nos últimos 50 anos. A nova Lei muda fundamentalmente o ambiente empresarial e regulador. Portanto, as companhias de capital aberto não podem permitir-se subestimar o trabalho que têm pela frente. Qualquer demora em tratar essa questão pode acarretar sérias consequências para as companhias. É imprescindível a ação imediata e decisiva.

1.2.2 – A Lei Sarbanes-Oxley


Grande parte da discussão em torno da Lei Sarbanes-Oxley concentra-se nas Seções 302 e 404 e é sob tais pilares que este trabalho se apóia.


A Seção 302 – ceritificação trimestral e anual dos controles e procedimentos de divulgação – determina que Diretores Executivos e Diretores Financeiros devem declarar pessoalmente que são responsáveis pelos controles e procedimentos de divulgação. Cada arquivo trimestral deve conter a certificação de que eles executaram a avaliação do desenho e da eficácia desses controles. Os executivos certificados também devem declarar que divulgaram todas e quaisquer deficiências significativas de controles, insuficiências materiais e atos de fraude ao seu Comitê de Auditoria. A SEC também propôs uma exigência de certificação mais abrangente que inclui os controles internos e os procedimentos para a emissão de relatórios financeiros, além da exigência relacionada com os controles e procedimentos de divulgação.


Em cada arquivo trimestral ou anual, o Diretor Executivo e o Diretor Financeiro devem declarar que:

· são responsáveis pelos controles e procedimentos de divulgação;

· desenharam esses controles (ou supervisionaram seu desenho) para assegurar que as informações materiais cheguem ao seu conhecimento;

· avaliaram a eficácia desses controles a cada trimestre;

· apresentaram suas conclusões em relação à eficácia desses controles;

· divulgaram ao seu Comitê de Auditoria e aos seus auditores independentes todas as deficiências significativas encontradas nos controles, as insuficiências materiais e os atos fraudulentos envolvendo funcionários da administração ou outros funcionários que desempenham papéis significativos nos controles internos da companhia;

· idicaram no arquivamento na SEC todas as alterações significativas efetuadas nos controles.

A Seção 404 – avaliação anual dos controles e procedimentos internos para a emissão de relatórios financeiros – determina uma avaliação anual dos controles e procedimentos internos para a emissão de relatórios financeiros. Além disso, o auditor independente da companhia deve emitir um relatório distinto que ateste a asserção da administração sobre a eficácia dos controles internos e dos procedimentos executados para a emissão dos relatórios financeiros.


A seção 404 obriga as companhias a incluir em seus relatórios anuais um relatório sobre controles internos emitido pela administração que:

· afirme sua responsabilidade pelo estabelecimento e pela manutenção de controles e procedimentos internos para a emissão de relatórios financeiros;

· avalie e atinja conclusões acerca da eficácia dos controles e procedimentos internos para a emissão de relatórios financeiros;

· declare que o auditor independente da companhia atestou e reportou a avaliação feita pela administração sobre seu controles e procedimentos para a emissão de relatórios financeiros.

Segundo as regras propostas pela SEC, a administração também deverá certificar a eficácia de seus controles e procedimentos internos para a emissão de relatórios financeiros em uma base trimestral.

Além disso, a Lei Sarbanes-Oxley exige que um auditor independente da companhia preencha um relatório individual que ateste a avaliação da administração sobre a eficácia dos controles e procedimentos internos para a emissão de relatórios financeiros.

Já que o Diretor Executivo e o Diretor Financeiro de sua companhia devem fazer declarações públicas em relação à eficácia dos controles internos, é preciso manter suporte e documentação comprobatória substanciais relacionados com a estrutura de controles internos e também com a sua avaliação. Além disso, como o auditor independente vai atestar a avaliação dos controles é necessário apresentar toda documentação ao auditor.

1.2.3 - Etapas para o desenvolvimento de um programa de controles internos


Para o desenvolvimento de um programa de controles internos que direcione as medidas da Lei Sarbanes-Oxley, é recomendável que as seguintes etapas sejam seguidas:

1.2.3.1 – Correto direcionamento das seções


Algumas companhias adotaram estratégias que priorizavam o cumprimento da Seção 302 em detrimento da Seção 404, seguindo o raciocínio do prazo, que a Seção 404 só foi obrigatória em 2003, ao passo que a Seção 302, já foi adotada no final de 2002. O direcionamento individual dessas duas seções da Lei constitui um processo ineficiente, o raciocínio é muito simples: As determinações de ambas as seções podem ser direcionadas através de uma única metodologia.

1.2.3.2 – Comprometer-se e organizar-se 


A compreensão de como a Lei Sarbanes-Oxley se aplica às companhias – de acordo com as características de negócio – será útil para o desenvolvimento do programa de controles internos. Muitos fatores deverão ser considerados. Por exemplo, companhias de maior porte encontrarão desafios diferentes das de menor porte. Além disso, a proporção da estrutura de controles internos em prática terá influência significativa sobre as atividades.


Três grupos desempenharão um papel importante: o Conselho de Administração, que supervisiona o compromisso com a tarefa; o Diretor Executivo e o Diretor Financeiro, que reconhecem a responsabilidade de assegurar o cumprimento das regras e transmitir as informações à Alta Administração e aos funcionários; e o comitê Diretor de Trabalho, que supervisiona e coordena as atividades relativas à Lei Sarbanes-Oxley em toda a organização.

1.2.3.3 – Selecionar uma apropriada estrutura de controles internos

Para atingir os objetivos previstos pela Lei Sarbanes-Oxley, muitas companhias constroem a estrutura de controles internos segundo a recomendação do Comitee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission – COSO. Embora existam outras estruturas de controles internos, espera-se que a do COSO se torne o modelo dominante, e sua adoção é recomendável.


A estrutura recomendada pelo COSO desmembra os controles internos em cinco componentes interrelacionados: o Ambiente de Controle – o alicerce de todos os outros elementos dos controles internos, que inclui os valores éticos e a competência dos funcionários da companhia; a Avaliação de Riscos – a identificação e a análise de riscos pertinentes que podem impedir o alcance dos objetivos do negócio; as Atividades de Controle – tarefas específicas para atenuar cada um dos riscos identificados anteriormente; a Informação e Comunicação – vias de informação que partem da administração para os funcionários e vice-versa; e o Monitoramento – a avaliação e a apreciação dos controles internos.

1.2.3.4 – Conferir poderes ao Comitê de Divulgação

A formação de um Comitê de Divulgação representa um dos mais importantes controles que uma companhia pode implementar. O Comitê de divulgação executa inúmeras funções, incluindo a revisão dos registros da SEC, a recomendação de parâmetros para divulgação, a supervisão dos processos de divulgação e a revisão das deficiências dos controles e das insuficiências com o Diretor Executivo e com o Diretor Financeiro.

1.3 GOVERNANÇA CORPORATIVA

Governança Corporativa é o conjunto de práticas que tem por finalidade otimizar o desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes interessadas, tais como investidores, empregados e credores, facilitando o acesso ao capital. A análise das práticas de governança corporativa aplicada ao mercado de capitais envolve, principalmente: transparência, equidade de tratamento dos acionistas e prestação de contas.

Para os investidores, a análise das práticas de governança auxilia na decisão de investimento, pois a governança determina o nível e as formas de atuação que estes podem ter na companhia, possibilitando-lhes exercer influência no desempenho da mesma. O objetivo é o aumento do valor da companhia, pois boas práticas de governança corporativa repercutem na redução de seu custo de capital, o que aumenta a viabilidade do mercado de capitiais como alternativa de capitalização.

Companhias com um sistema de governança que proteja todos os seus investidores reconhecem que o retorno dos investimentos será usufruido igualmente por todos.

A CVM procurou adapatar alguns conceitos de governança corporativa internacional às características próprias da realidade brasileira, notadamente a predominância de companhias com controle definitivo.

A governança corporativa vem se desenvolvendo há 40 anos e tomou força nos últimos 10 anos na Inglaterra e Estados Unidos, com a finalidade de os investidores obterem maior controle sobre a organização. Enquanto no Brasil o surgimento foi determinado basicamente pela necessidade de captar capital para o financiamento de novos projetos empresariais.

Devido às crises econômicas – russa, asiática e brasileira – em 1998, a governança corporativa tomou esta enorme importância empurrada pela necessidade dos investidores em compreender uniformemente a situação de cada empresa e da economia de um país como um todo. Sendo comprovado o argumento de Claessens (2003), demonstrando a enorme relação existente entre a má prática de governança corporativa dos países e suas empresas.

A governança corporativa pode ser entendida através de duas concepções, embora abordem pontos de vistas diferentes, porém ambos são aceitos. O primeiro visa compreender como é o comportamento da organização, se esta adota um modelo atual de organização, mensura seu desempenho, crescimento, estrutura financeira, tratamento com os shareholders e outros stakeholders. Enquanto o segundo modelo preocupa-se em fatores normativos da organização, verificando se as regras e normas estabelecidas estão funcionando – se estas pertencem a um sistema legal, judiciário, do mercado financeiro e contribuem para o mercado.

A definição segundo o IBGC (Instituto Brasileiro de Governança Corporativa), presume-a como um sistema de relacionamentos entre Acionistas/Cotistas e Conselho de Administração, Conselho Executivo, Auditoria Independente e Conselho Fiscal. Objetivando ser um mecanismo que valorize a organização, respeitando os benefícios e melhorando a comunicação a todos os seus acionistas, facilitando o acesso a fontes de financiamento e administrando de forma efetiva a fim de contribuir com a sua longevidade.

Em ambas as definições, a governança corporativa apóia-se em quatro pilares: Equidade (direitos iguais a todos os acionistas, resguardadas as proporções de suas ações), Accountability (prestação de contas dos atos e fatos administrativos da companhia), Transpareência e Responsabilidade pelos resultados. Esses pilares visam informar aos acionistas a situação da empresa de forma clara e detalhada, sobre a execução e elaboração de novos projetos, custos e despesas da organização, responsabilidades social e meio ambiente e apuração de dividendos.

La Porta (1999), acredita que a proteção aos investidores é crucial para a prática da boa governança corporativa. Uma vez que a expropriação dos benefícios dos investidores possa denegrir a imagem da empresa, aumentando seus custos de captação de recursos. Assim as empresas devem ser transparentes e demonstrar sua prestação de contas aos investidores, realizar reuniões onde os diretores possam explicar a demonstração dos direitos relacionados à distribuição de dividendos e outros assuntos relevantes, como possíveis suspeitas de expropriação existentes.

1.4 Formulação do Problema

Após os escândalos corporativos de manipulação de dados contábeis que revelou ser uma prática não tão incomum em grandes empresas norte-americanas como Enron, Tyco e WorldCom, o Congresso e o governo dos Estados Unidos, preocupados com o impacto negativo que esses escândalos geraram no mercado de capitais, com a conseqüente saída de investidores da bolsa de Nova York, editaram a Lei Sarbanes-Oxley Act (uma referência aos dois membros do Congresso norte-americano responsáveis pela sua elaboração – Paul S. Sarbanes e Michael Oxley), que se configura na mais importante reforma da legislação de mercado de capitais desde a introdução de sua regulamentação na década de 30, após a quebra da bolsa de Nova York em 1929.

Face à necessidade de implementação de controles e procedimentos internos que demonstrem a transparência e modo como as empresas estão sendo dirigidas, bem como, o cumprimento de tais implementações, impostas pela globalização dos mercados, surge o grande questionamento: qual é a relação entre o perfil de liderança (Leadership) e de seguidores (Followership) e a presteza e adesão à Lei Sarbanes-Oxley Act 2002?

1.5 Objetivo da PESQUISA

1.5.1 Pergunta

Qual é a relação existente entre o perfil de liderança e de seguidores e a presteza e adesão à Lei Sarbanes-Oxley Act 2002 no cenário das empresas brasileiras que negociam ações, através de programas de certificado de depósito de valores mobiliários no exterior, como ADR – American Depositary Receipt e GDR – Global Depositary Receipt, nas Bolsas de Nova York e Nasdaq ? ou ainda, as empresas com maior grau de presteza e nível de adesão à Lei Sarbanes-Oxley Act 2002 são as que têm melhor nível de liderança e followership?

1.5.2 Objetivo Final

Os objetivos desta pesquisa são:

· Geral: efetuar uma análise sobre a adequação das Empresas enquadradas na pergunta anteriormente explicitada, à Sarbanes-Oxley.

· Especificos: verificar se o grau de liderança (Leadership) e seguidores (Followership) nas principais empresas brasileiras cuja Lei se refere, são fatores determinantes para a adesão à mesma.

Refutar ou corroborar as hipóteses levantadas a partir do objetivo acima.

1.6 DELIMITAÇÃO DO ESTUDO

O presente trabalho tem como objetivo a verificação da relação entre o perfil de liderança (Leadership) e de seguidores (Followership) no processo de implementação dos controles estabelecidos na Lei Sarbanes-Oxley, no que concerne às empresas nacionais que negociam ações nas Bolsas de Nova York (NYSE) e Nasdaq.

Nossa análise estará delimitada pelo cenário atual das maiores empresas do Brasil, que participam dos programas de emissão de certificado de depósito de valores mobiliários no exterior, como ADR – American Depositary Receipt e GDR – Global Depositary Receipt, nas Bolsas de Nova York e Nasdaq. Estaremos avaliando tais empresas, com base nas definições de Kouzes e Posner (Leadership) e Robert Kelley (Folowership).

1.7  HIPÓTESES da pesquisa

1.7.1 Hipótese 1 – As Empresas do setor de Petróleo têm maior grau de liderança e followership que as Empresas do setor Financeiro, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002.

1.7.1.1   Questões Chaves

a) A implementação dos controles estabelecidos na Lei Sarbanes-Oxley é fator potencial de obtenção de vantagem competitiva?

b) Os controles internos foram fortalecidos após a implementação das Seções 302 e 404 da Lei Sarbanes-Oxley?

c) A liderança pôde ser percebida como importante para o sucesso na implementação dos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley?

d) Os seguidores demonstraram empenho na consecução das atividades, visando obtenção de êxito no projeto e alinhamento com a liderança?

1.7.2 Hipótese 2 - As Empresas do setor de Petróleo têm maior grau de liderança e followership que as Empresas do setor Petroquímico, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002..

1.7.2.1 Questões Chaves

a) A implementação dos controles estabelecidos na Lei Sarbanes-Oxley é fator potencial de obtenção de vantagem competitiva?

b) Os controles internos foram fortalecidos após a implementação das Seções 302 e 404 da Lei Sarbanes-Oxley?

c) A liderança pôde ser percebida como importante para o sucesso na implementação dos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley?

d) Os seguidores demonstraram empenho na consecução das atividades, visando obtenção de êxito no projeto e alinhamento com a liderança?

1.7.3 Hipótese 3 – As Empresas do setor de Petróleo têm maior grau de liderança e followership que as Empresas do setor de Siderurgia, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002.
1.7.3.1  Questões Chaves

a) A implementação dos controles estabelecidos na Lei Sarbanes-Oxley é fator potencial de obtenção de vantagem competitiva?

b) Os controles internos foram fortalecidos após a implementação das Seções 302 e 404 da Lei Sarbanes-Oxley?

c) A liderança pôde ser percebida como importante para o sucesso na implementação dos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley?

d) Os seguidores demonstraram empenho na consecução das atividades, visando obtenção de êxito no projeto e alinhamento com a liderança?

1.7.4  Hipótese 4 – As Empresas do setor de Petróleo têm maior grau de liderança e followership que as Empresas do setor de Telecomunicações, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002.

1.7.4.1  Questões Chaves

a) A implementação dos controles estabelecidos na Lei Sarbanes-Oxley é fator potencial de obtenção de vantagem competitiva?

b) Os controles internos foram fortalecidos após a implementação das Seções 302 e 404 da Lei Sarbanes-Oxley?

c) A liderança pôde ser percebida como importante para o sucesso na implementação dos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley?

d) Os seguidores demonstraram empenho na consecução das atividades, visando obtenção de êxito no projeto e alinhamento com a liderança?

	TABELA 1: Justificativa do emprego das questões chave para as Hipótese 1


	Questões
	Justificativa da questão para verificar a hipótese

	a) A implementação dos controles estabelecidos na Lei Sarbanes-Oxley é fator potencial de obtenção de vantagem competitiva?
	Se a implementação dos controles estabelecidos na Sarbanes-Oxley for fator potencial de vantagem competitiva, é provável que este elemento sirva como um diferencial para o pronto atendimento da Norma.

	b) Os controles internos foram fortalecidos após a implementação das Seções 302 e 404 da Lei Sarbanes-Oxley?
	Se os controles internos foram fortalecidos após a implementação da Lei Sarbanes-Oxley, é provável que haja interesse por parte da Alta Administração no seu cumprimento fiel, pois os isentaria das punições previstas na referida Lei.

	c) A liderança pôde ser percebida como importante para o sucesso na implementação dos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley?


	Se a liderança não foi percebida durante o processo de implementação dos requisitos da Leis Sarbanes-Oxley, é possível que não haja interesse no seu cumprimento.

	d) Os seguidores demonstraram empenho na consecução das atividades, visando obtenção de êxito no projeto e alinhamento com a liderança?
	Se os seguidores não demonstraram empenho na consecução das atividades, durante o processo de implementação, visando obtenção de êxito no projeto e alinhamento com a liderança, é possível que o nível de seguidores não seja adequado. 


Tabela 1: Justificativa do emprego das questões chave para as Hipóteses 

	TABELA 2: Justificativa do emprego das questões chave para as Hipótese 2


	Questões
	Justificativa da questão para verificar a hipótese

	a) A implementação dos controles estabelecidos na Lei Sarbanes-Oxley é fator potencial de obtenção de vantagem competitiva?
	Se a implementação dos controles estabelecidos na Sarbanes-Oxley for fator potencial de vantagem competitiva, é provável que este elemento sirva como um diferencial para o pronto atendimento da Norma.

	b) Os controles internos foram fortalecidos após a implementação das Seções 302 e 404 da Lei Sarbanes-Oxley?
	Se os controles internos foram fortalecidos após a implementação da Lei Sarbanes-Oxley, é provável que haja interesse por parte da Alta Administração no seu cumprimento fiel, pois os isentaria das punições previstas na referida Lei.

	c) A liderança pôde ser percebida como importante para o sucesso na implementação dos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley?


	Se a liderança não foi percebida durante o processo de implementação dos requisitos da Leis Sarbanes-Oxley, é possível que não haja interesse no seu cumprimento.

	d) Os seguidores demonstraram empenho na consecução das atividades, visando obtenção de êxito no projeto e alinhamento com a liderança?
	Se os seguidores não demonstraram empenho na consecução das atividades, durante o processo de implementação, visando obtenção de êxito no projeto e alinhamento com a liderança, é possível que o nível de seguidores não seja adequado. 


Tabela 2: Justificativa do emprego das questões chave para as Hipóteses 

	TABELA 3: Justificativa do emprego das questões chave para as Hipótese 1


	Questões
	Justificativa da questão para verificar a hipótese

	a) A implementação dos controles estabelecidos na Lei Sarbanes-Oxley é fator potencial de obtenção de vantagem competitiva?
	Se a implementação dos controles estabelecidos na Sarbanes-Oxley for fator potencial de vantagem competitiva, é provável que este elemento sirva como um diferencial para o pronto atendimento da Norma.

	b) Os controles internos foram fortalecidos após a implementação das Seções 302 e 404 da Lei Sarbanes-Oxley?
	Se os controles internos foram fortalecidos após a implementação da Lei Sarbanes-Oxley, é provável que haja interesse por parte da Alta Administração no seu cumprimento fiel, pois os isentaria das punições previstas na referida Lei.

	c) A liderança pôde ser percebida como importante para o sucesso na implementação dos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley?


	Se a liderança não foi percebida durante o processo de implementação dos requisitos da Leis Sarbanes-Oxley, é possível que não haja interesse no seu cumprimento.

	d) Os seguidores demonstraram empenho na consecução das atividades, visando obtenção de êxito no projeto e alinhamento com a liderança?
	Se os seguidores não demonstraram empenho na consecução das atividades, durante o processo de implementação, visando obtenção de êxito no projeto e alinhamento com a liderança, é possível que o nível de seguidores não seja adequado. 


Tabela 3: Justificativa do emprego das questões chave para as Hipóteses 

	TABELA 4: Justificativa do emprego das questões chave para as Hipótese 1


	Questões
	Justificativa da questão para verificar a hipótese

	a) A implementação dos controles estabelecidos na Lei Sarbanes-Oxley é fator potencial de obtenção de vantagem competitiva?
	Se a implementação dos controles estabelecidos na Sarbanes-Oxley for fator potencial de vantagem competitiva, é provável que este elemento sirva como um diferencial para o pronto atendimento da Norma.

	b) Os controles internos foram fortalecidos após a implementação das Seções 302 e 404 da Lei Sarbanes-Oxley?
	Se os controles internos foram fortalecidos após a implementação da Lei Sarbanes-Oxley, é provável que haja interesse por parte da Alta Administração no seu cumprimento fiel, pois os isentaria das punições previstas na referida Lei.

	c) A liderança pôde ser percebida como importante para o sucesso na implementação dos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley?


	Se a liderança não foi percebida durante o processo de implementação dos requisitos da Leis Sarbanes-Oxley, é possível que não haja interesse no seu cumprimento.

	d) Os seguidores demonstraram empenho na consecução das atividades, visando obtenção de êxito no projeto e alinhamento com a liderança?
	Se os seguidores não demonstraram empenho na consecução das atividades, durante o processo de implementação, visando obtenção de êxito no projeto e alinhamento com a liderança, é possível que o nível de seguidores não seja adequado. 


Tabela 4: Justificativa do emprego das questões chave para as Hipóteses 

1.8 RELEVÂNCIA do estudo

1.8.1 
Considerações sobre o tema
O tema deste trabalho foi definido a partir da necessidade de identificação do perfil de liderança e de seguidores desta liderança durante um processo de implementação de normatizações, procedimentos e controles, definidos por uma Legislação específica, no caso, a Lei Sarbanes-Oxley Act 2002, tendo em vista a crescente demanda no mercado de padrões que corroborem as relações empresariais.

1.8.2 
Pessoal


O presente trabalho irá contribuir para o desenvolvimento acadêmico e profissional do autor, que atualmente, está atuando no Mercado Financeiro e atuou, durante 07 anos na área de Auditoria Externa e Interna,  Controles Internos e Compliance de algumas empresas multinacionais. Além de servir como base de pesquisa e desenvolvimento nesta área por ser um tema embrionário estudado no campo acadêmico.  Desta forma, o tema proposto proporcionará uma integração dos conceitos e modelos teóricos com a experiência profissional.

1.8.3 
Empresarial

  
Contribuir para o desenvolvimento de processos de identificação do potencial de liderança e seguidores, bem como, para o alinhamento dos processos de implementação de políticas e práticas de controles internos, levando-se em conta o preconizado nas legislações vigentes.

1.8.4 
Social


Após os escândalos corporativos de manipulação de dados contábeis que revelou ser uma prática não tão incomum em grandes empresas norte-americanas como Enron, Tyco e WorldCom, o Congresso e o governo dos Estados Unidos, preocupados com o impacto negativo que esses escândalos geraram no mercado de capitais, com a conseqüente saída de investidores da bolsa de Nova York, editaram a Lei Sarbanes-Oxley Act (uma referência aos dois membros do Congresso norte-americano responsáveis pela sua elaboração – Paul S. Sarbanes e Michael Oxley), que se configura na mais importante reforma da legislação de mercado de capitais desde a introdução de sua regulamentação na década de 30, após a quebra da bolsa de Nova York em 1929.


Atualmente, não obstante à crescente preocupação de divulgar para o mercado a situação patrimonial de cada empresa, muitas vezes, a transparência dos dados revelados, pode contribuir, e muito para o crescimento e novos investimentos nestas companhias. Com novos investimentos nas companhias, a tendência, com as novas demandas no cenário empresarial, é investir mais no social, consequentemente, garantido o envolvimento de diversas instâncias neste processo evolutivo. 
E isso impica em novas contribuições para a sociedade.
1.8.5 
Teórica

Tendo como base o modelo definido por Kouzes e Posner (1997), para avaliar o perfil de liderança e Robert E. Kelley (1982) para o perfil de seguidores (Followership), este trabalho visa contribuir para a avaliação dos perfis anteriormente citados na implementação dos controles estabelecidos pela Lei Sarbanes-Oxley Act 2002.

1.8.6 
Institucional

Este trabalho está inserido na linha de pesquisa sobre Perfil de Liderança e Followership, do grupo de pesquisa sobre Fatores Humanos e Tecnológicos da Competitividade, coordenado pelo Prof. Dr. Heitor Quintella, do Mestrado em Engenharia de Produção da Universidade Federal Fluminense.  Pretende contribuir para a consolidação das pesquisas já realizados pelo grupo, assim como servir de referência para pesquisadores, professores, alunos, consultores e profissionais que necessitem aprofundar-se no tema Liderança, buscando a correlação entre o perfil dos seguidores em vistas ao acumprimento da Lei Sarbanes-Oxley.

2. Capítulo 2 - Revisão de Literatura 

Suma do Capítulo


Este capítulo pretende citar alguns estudos realizados sobre Perfil de Liderança e Followership em diversas áreas, bem como a avaliação da implementação de controles internos e governaça corporativa, principalmente os relacionados à Lei Sarbanes-Oxley Act 2002. 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 teórico, construíram a base do entendimento sobre os estudos de caso realizados para a argumentação do tema. O propósito adicional será, portanto, buscar suas principais contribuições sobre o assunto em estudo.

2.1 Perfil de Liderança 

2.1.1 As definições de liderança

De acordo com Peter Drucker, citado por Helssenbein et al. (1996), todos os líderes eficazes que ele conheceu – tanto aqueles com quem trabalhou como aqueles a quem ele apenas observou – sabiam quatro coisas simples:

1 – a única definição de líder é alguém que possui seguidores. Algumas pessoas são pensadoras. Outras, profetas. Os dois papéis são importantes e muito necessários. Mas, sem seguidores, não podem existir líderes.

2 – um líder eficaz não é alguém amado e admirado. É alguém cujos seguidores fazem as coisas certas. Popularidade não é liderança. Resultados sim.

3 – os líderes são bastante visíveis. Portanto, servem de exemplo.

4 – liderança não quer dizer posição, privilégios, títulos ou dinheiro. Significa responsabilidade.

Segundo Kets de Vries (1997), líderes têm dois papéis a desempenhar: carismático e instrumental. O primeiro papel diz respeito a como ele estimula a imaginação, concede poder e dá energia aos seus subordinados. Em seu papel instrumental, os líderes são os arquitetos da organização. Eles estruturam, projetam e controlam suas organizações e recompensam o comportamento de seus liderados. Estes dois papéis formam a base da liderança eficaz.

Ainda segundo Kets de Vries (1997), parece que a maioria dos pesquisadores concorda em uns poucos aspectos ´bvios sobre o que é importante para a liderança. São eles: consciência, energia, inteligência, domínio, autoconfiança, sociabilidade, abertura às experiências, conhecimento de tarefas relevantes e estabilidade emocional.

Segundo kouzes e Posner (2003), a liderança é um relacionamento entre os que aspiram a liderar e os que optam por seguir. Em vinte anos de pesquisas, foram convencidos de que o sucesso da liderança depende inteiramente da capacidade de construir e sustentar esses relacionamentos humanos que permitem às pessoas realizar regularmente coisas extraordinárias.

2.1.2 Os novos modelos de liderança

De acordo com Bennis (1996), citado por anticona 92001), as organizações tradicionais que possuem as características de ter uma cadeia de comando bem definida, um sistema de procedimentos e regras para lidar com as contingências relacionadas às atividades do trabalho, uma divisão do trabalho baseada na especialização, promoção e seleção baseados na competência técnica, e impessoalidade nas relações humanas, estão ficando defasadas diante da evolução do novo cenário mundial.

Anticona (2001) enfatiza que a existência de quatro ameaças tornaria obsoleto o enfoque de uma organização tradicional, a saber: mudanças rápidas e inesperadas ocasionadas por fatores populacionais e de conhecimento; crescimento em tamanho das empresas através de suas operações o que tornaria mais complexo o processo organizacional; o surgimento de atividades com pessoas de competências diversificadas e altamente especializadas; e uma mudança no comportamento gerencial.

Bennis (1996), citado por Anticona (2001), argumenta que as mudanças no comportamento gerencial são originadas pelo surgimento ee três novos conceitos; o conceito de homem, baseado no maior conhecimento de suas necessidades complexas; o conceito de poder, baseado na colaboração e na razão, que substitui o modelo de força baseado na coerção e ameaça; e o conceito de valores organizacionais, baseados em ideais humanista-democráticos.

Segundo Kets de Vries (1997), no mundo globalizado, altamente competitivo, parece óbvio a necessidade de líderes que consigam lidar com mudanças e enfrentar os desafios da concorrência. Comparando-se líderes e gerentes (que são diferentes segundo Abraham Zaleznik (1977), citado por Kets de Vries (1997)), Kets de Vries (1997) argumenta que os líderes estão preparados para lidar com mudanças e os gerentes, mais preocupados com a estabilidade. Os líderes estão mais interessados no futuro, enquanto os gerentes se apegam ao presente. Portanto, os líderes pensam no longo prazo, gerentes no curto prazo. Os líderes têm visões de futuro e inspiram os demais, ao passo que os gerentes, sem ter essa visão, precisam ser instruídos. Por fim, os líderes fazem a coisa certa e os gerentes fazem certo as coisas.

Santos (1997), citado por Mattar (1998) apresenta as características dos líderes quando comparados com os gerentes, reproduzidos no quadro 1:

	Gerentes
	Líderes

	Administra
	Inova

	É uma cópia
	É um original

	Foco: Sistemas e estruturas
	Foco: pessoas

	Apoia-se no controle
	Inspira confiança

	Visão de curto prazo
	Visão de longo prazo

	Pergunta como e quando
	Pergunta o quê e por quê

	Tem os olhos sempre nos limites
	Tem os olhos sempre no horizonte

	Limita
	Dá origem

	Aceita o status quo
	Desafia

	É o clássico bom soldado
	É a sua própria pessoa

	Faz certo as coisas
	Faz a coisa certa


Quadro 1: Características diferenciadoras entre gerentes e líderes

Fonte: Mattar, 1998.

Na verdade, Kets de Vries (1997) declara que a organização precisa de ambas as qualidades: um gerente sem habilidades de liderança é um mero burocrata, e um visionário que não saiba implementar suas visões acaba fazendo a organização se perder.

Além disso, Kouzes e Posner (2003) argumentam a existência de diversas realidades que estão mudando o comportamento das pessoas e que dificultam ao líder sua capacidade de liderar.

Durante as pesquisas de kouzes e Posner (2003), os líderes disseram que os aspectos básicos da liderança atualmente são os mesmos da década de 1980 e, provavelmente, o mesmo que há séculos. Entretanto, embora o conteúdo não tenha se modificado, o contexto mudou. Hoje, vivemos um mundo de incertezas. Por exemplo, o nervosismo geral nos mercados e entre os consumidores provocados pelo terrorismo. A fragmentação do mundo, em diversas comunidades com interesses específicos e diversas formas de pensamento, produtos e serviços diversos, faz com que os seguidores sejam variados e discrepantes.

A diminuição de emprego nas organizações, causada pela estratégia de focalizar os negócios em um número menor de setores, que compromete a lealdade e instabilidade do emprego.

Aspectos relacionados ao avanço da tecnologia, que permitiu que as empresas estejam interconectadas, exige muito mais dos líderes quanto ao uso dessa poderos ferramenta no sentidos de ajudar as pessoas a trabalharem juntas, colaborando e cooperando mais, apesar dos desafios.

Em Canha (1997), Stephen Covey argumenta a existência de três dilemas que os líderes devem considerar para exercer sua liderança, a saber:

· O dilema organizacional, devido a que os negócios são dirigidos pelas leis econômicas do mercado e as empresas pela cultura do local de trabalho;

· O dilema de gestão, pela qual os gestores querem mais dos empregados por menos mas os empregados também querem mais por menos; e

· O dilema interpessoal, devido a que as relações interpessoais são construídas com base na confiança, porém, nas empresas os indivíduos pensam mais no eu que no nós.

A concepção, por parte das organizações, de que a liderança é reservada para uns poucos não é mais válida, segundo Canha (1997), ao afirmar que a liderança no futuro será democraticamente exercida de forma partilhada em todos os níveis da organização e só assim a empresa poderá, com sucesso, revolucionar sua indústria em meio às mudanças constantes do mundo globalizado.

2.1.3 As características do líder

A globalização e a Era da Informação são fenômenos que estão impulsionando as empresas para um processo de melhoria da competitividade, mais acentuado do que outrora, para conseguirem manter a sua sobrevivência. Nestes termos, o ser humano passa a ser o mais importante recurso de uma organização devido à necessidade de se ter pessoas que maximizem o uso de capital e que saibam gerar, desenvolver, e aplicar conhecimentos, métodos e tecnologias, notadamente relacionados com o ser humano, de como tornar as pessoas motivadas para atingir os objetivos organizacionais. Nesse processo, a presença do líder é fundamental, o que motivou diversos estudos para se determinar as suas características principais.

Mattar (1998) realizou uma pesquisa para determinar as principais características do líder no contexto social e empresarial do ano 2000 no Brasil, aplicada em executivos de empresas de diversas áreas de atuação, de portes diversos e diferentes estruturas de capital, localizadas na Grande São Paulo, Ribeirão Preto e Rio de Janeiro.

O Quadro 2 mostra as 10 características mais avaliadas de um total de 43 variáveis da pesquisa com 482 executivos de diversas empresas. O quadro 2 mostra as definições para cada uma das características.

	Característica do líder do ano 2000
	Média (ver nota)

	Confiável
	4.6186

	Capacidade de aprendizado
	4.5844

	Desafiador
	4.5687

	Empreendedor
	4.5591

	Estratégico
	4.5412

	Comunicativo
	4.5285

	Mente Aberta
	4.5254

	Determinado
	4.5254

	Dinâmico
	4.5148

	Focado nas pessoas
	4.5106


Nota: Foi utilizada uma escala de cinco pontos para medir o nível de importância atribuído a cada variável para caracterização do líder, variando desde nenhuma importância (valor 1) até total importância (valor 5).

Quadro 2: Características do líder do ano 2000

Fonte Mattar, 1998

	Característica do líder do ano 2000
	Descrição

	Confiável
	Tem credibilidade e inspira confiança.

	Capacidade de aprendizado
	Facilidade de adquiri conhecimentos através de experiências, próprias e de terceiros.

	Desafiador
	Estimula a equipe a superar limites.

	Empreendedor
	É capaz de idealizar, iniciar, implantar, realizar idéias, projetos, empreendimentos.

	Estratégico
	Preocupa-se com o horizonte, com o futuro e a direção a seguir.

	Comunicativo
	Tem a capacidade de transmitir informações.

	Mente Aberta
	Está disposto a ouvir e aceitar novas idéias, sugestões, propostas, críticas, etc.

	Determinado
	Esforça-se para alcançar o objetivo; é decidido; obstinado; resoluto.

	Dinâmico
	É ágil, ativo.

	Focado nas pessoas
	Dá importância à motivação, aos desenvolvimento e ao relacionamento da sua equipe.


Quadro 3 : Definições das caracteristicas do líder do ano 2000

Fonte: Mattar, 1998.

Segundo as definições dadas a cada uma das características do líder do ano 2000, pode-se observar que elas são semelhantes às características encontradas na pesquisa de Kouzes e Posner (2003).

Na Federal Express – FEDEX (Exame, 1998), citado por Mattar (1998), nasceu uma lista de nove atributos pessoais que devem ser comuns aos líderes. O quadro 4 mostra a descrição das características dos líderes da FEDEX. Estas características mostram também semelhanças com as características do líder obtidas na pesquisa de Kouzes e Posner.

	Característica 
	Descrição

	1. Carisma
	Inspira fé, respeito e confiança. Tem uma capacidade especial para enxergar o que para os outros requer tempo para pensar. Transmite um forte senso de missão.

	2. Consideração individual
	Prepara, aconselha e instrui as pessoas que precisam. Ouve atentamente e ajuda aos novatos.

	3. Estimulação intelectual
	Incentiva os outros a usar a razão e evidências, em vez de emitir opiniões infundadas. Comunica-se de um jeito que força os demais a reavaliar idéias que jamais haviam questionado.

	4. Coragem
	Defende idéias mesmo que elas não sejam populares. Faz o que é certo para a empresa e para os empregados ainda que isso cause sofrimento pessoal.

	5. Segurança
	Acompanha e horna compromissos. Assume seus atos e aceita responsabilidades pelos erros. Trabalha bem, independentemente do chefe.

	6. Flexibilidade
	Funciona eficientemente em ambientes em transformação. Consegue lidar com mais de um problema por vez. Muda de rumo quando a situação recomenda.

	7. Integridade
	Faz o que é moral e eticamente correto. Não abusa de privilégios do cargo. É um modelo consistente.

	8. Discernimento
	Consegue fazer avaliações objetivas e seguras de cursos alternativos de ação por meio da lógica, análise e comparação. Utiliza sua experiência e informação para dar perspectivas a decisões presentes.

	9. Respeito pelos outros
	Reconhece e não menospreza as opiniões e o trabalho de outras pessoas, independentemente de status ou posição


Quadro 4 : Definições das características do líder do ano 2000

Fonte: Mattar, 1998.

2.1.4 As habilidades do líder

Diversos autores têm escrito sobre as habilidades que os líderes devem ter para levar adiante sua organização. Alguns deles dão maior importância a algumas habilidades que as outras, mas em geral, todos eles têm demonstrado a importância de uma liderança eficaz em ambientes sujeitos a mudanças contínuas, seja interna ou externamente à organização.

Em Canha (1997), Gary Hamel faz referência à necessidade dos líderes enfrentarem os desafios das mudanças para que as empresas consigam ser revolucionárias, reiventando suas indústrias e regenerando suas estratégias chaves.

Eles devem ter a capacidade de estabelecer a inovação não só de produtos e serviços, mas também a capacidade de mudar profundamente os modelos de gestão e negócios atuais – inovação estratégica – para criar novas formas de servir os clientes com vantagem sobre os concorrentes e que cria riqueza para a organização.

Mas essa capacidade de inovação estratégica advém de três aspectos fundamentais que o líder deve ter em consideração:

1. Desafiar as ortodoxias, já que os processos não são estáticos, eles devem mudar conforme as mudanças acontecerem;

2. Descobrir as coisas que estão mudando e atuar de forma a liderar essa mudança, tirando proveito dos conhecimentos;

3. Competências-chave, ou seja, do conhecimento que a empresa tem e aonde esses conhecimentos podem conduzir a empresa.

Da mesma maneira, Kanter, em Canha (1997), indica a importância da liderança partilhada em tempos de mudanças, da necessidade de uma visão e os relacionamentos que o líder deve ter com as pessoas.

As pessoas que teoricamente têm o poder não conseguem liderar a mudança se não o partilham com a organização e, para que a organização acompanhe a mudança, os líderes devem dominar sete capacidades essenciais:

1. Olhar para além das suas fronteiras, para descobrir o que de diferente pode ser feito, à procura de padrões de excelência;

2. Desafiar as assunções, procurando descobrir novas vias que façam a diferença em relação a seus concorrentes;

3. Ter uma visão que ajude a ultrapassar as dificuldades e dar um retrato geral de onde a organização quer estar no futuro;

4. Reunir aliados, envolvendo todas as entidades que têm interesse na empresa (empregados, clientes, fornecedores, acionistas) que implementem as idéias mais rapidamente;

5. Criar uma equipe entusiasta, fornecendo os recursos (espaço, informação e recursos materiais) necessários para poder realizar seu trabalho;

6. Persistir e insistir em todo momento, já que a mudança é uma tarefa árdua e, no princípio, tudo parece um fracasso;

7. Partilhar méritos, repartindo os créditos, já que as pessoas precisam saber que são reconhecidas.

Os diversos pontos de vista dos autores anteriormente mencionados confirmam que todos eles mantêm semelhanças no que diz respeito às habilidades de líder, relacionando-as a aspectos como: o estabelecimento de novos processos ou sistemas sintonizados com as mudanças do mercado; o estabelecimento de uma visão para toda a organização; a motivação de pessoas através da persistência e o compartilhamento de méritos.

Os detalhes desses aspectos e outros serão vistos no referencial teórico (capítulo 3), baseado na pesquisa Kouzes e Posner.

2.1.5 Qualidades dos líderes em serviço

Berry (1996) declara que a chave para a excelência em serviços é ter uma liderança em serviços autêntica em todos os níveis da organização – uma liderança que inspire realizações. Portanto, liderança é um fator-chave na questão da qualidade.

Berry argumenta que embora gerenciar seja fator crítico para a eficiência organizacional, são poucas as organizações que estão começando a explorar a energia emocional e espiritual de liderança que caracteriza todas as empresas fornecedoras de serviços de elevada qualidade. O foco nas realizações em serviços faz com que quatro qualidades sejam essenciais: a visão de serviços, a confiança nas pessoas, o amor ao negócio e a integridade pessoal.

A visão de serviços diz respeito à consideração, por parte dos líderes em serviços, que os serviços de alta qualidade são a força propulsora dos negócios, siggnificando a condição básica para se competir. Os líderes em serviço dão grande importância aos detalhes e aos diferentes aspectos dos serviços fornecidos, percebendo oportunidades em pequenas ações e fazendo a diferença junto aos clientes.

Outra qualidade essencial é a confiança que os líderes depositam nas pessoas pela comunicação e pelo fornecimento de ferramentas necessárias para atingir padrões de excelência.

O amor pelo negócio alimenta os padrões elevados dos líderes em serviço. Ele faz com que floresça o entusiasmo e a excitação que caracterizam os grandes líderes em serviços, demonstrado pela imersão nas complexidades do negócio, vontade de fazê-lo crescer e criar algo de especial, além da motivação em ensinarem seus conhecimentos, contagiando as pessoas ao redor.

A integridade pessoal é uma característica essencial de liderança em serviços, externada pelos líderes por meio de seus atos justos, coerentes e confiáveis com clientes, funcionários, fornecedores e outros envolvidos com a organização, significando o compromisso do líder com a justiça e a honestidade, assegurando sua consistência, que por sua vez, gera confiança.

2.1.6 A Pesquisa sobre Liderança

Em 1983, James M. Kouzes e Barry Z. Posner iniciaram um estudo para saber o que as pessoas faziam quando se encontravam em sua melhor fase no tocante à liderança de outras pessoas.

A pesquisa foi conduzida por meio de estudos de casos em que as pessoas contavam suas melhores experiências pessoais de liderança e entrevistas aprofundadas com gerentes de nível médio e alto em organizações dos setores público e privado.

Até 1987, foram coletados mais de 550 estudos de casos das melhores experiências pessoais. Estudos posteriores têm registrado milhares de outros casos incluindo líderes comunitários, estudantes, religiosos e governamentais, além de centenas de outros em cargos não gerenciais (KOUZES e POSNER,1997).

Até 1995, os autores haviam realizado mais de 2500 estudos de caso. Realizaram, ainda, outros 500 estudos de pessoas que responderam a uma versão resumida do questionário de melhores experiências pessoais, e um total de mais de 300 entrevistas aprofundadas (KOUZES e POSNER, 1997).
A partir da análise dos melhores casos pessoais e das entrevistas aprofundadas, foi desenvolvido um modelo de liderança e um instrumento quantitativo - Leadership Practices Inventory (LPI) – com vistas a avaliar esta liderança pelos dados coletados.

Kouzes e Posner (2003) citam também, as cinco práticas que podem ser aprendidas e que conduzem à liderança:

·  Apontar o caminho.

·  Inspirar uma visão compartilhada.

·  Desafiar o estabelecido.

·  Permitir que os outros ajam.

·  Encorajar o coração.
2.2  PERCEPÇÃO DOS SEGUIDORES

Conforme Kelley (1993), podem ser consideradas três impressionantes observações sobre líderes e seguidores:

Os líderes contribuem, em média, com não mais que 20% do sucesso da maioria das organizações.

Os seguidores, com os 80% restantes.

A maioria das pessoas, não importa quão impressionante possa ser sua posição ou salário, passam mais tempo trabalhando como seguidores do que como líderes; isto é, gastamos mais tempo nos dirigindo a outras pessoas do que tendo outras pessoas se dirigindo a nós.

2.2.1 SE HOUVER PESSOAS QUE LIDEREM, OS LÍDERES SEGUIRÃO

Kelley (1993) não se refere às pessoas que sabem como agir sem que lhes seja dito como; às pessoas que agem com inteligência, independência, coragem e um forte senso de ética. Ele está interessado no que separa seguidores exemplares dos que perpetuam os estereótipos negativos.

Acredita que o valor dos seguidores para qualquer organização é enorme. Sem seus exércitos, afinal de contas, Napoleão seria apenas um homem com ambições grandiosas.

Conclui que os seguidores são tão importantes quanto os lideres e, algumas vezes, até mais.

O mito da liderança

Os seguidores não só determinam se alguém será aceito como líder, mas também se esse líder será eficiente. Seguidores eficientes representam um ponto forte para o sucesso de um líder ou de uma organização.

O alto preço da veneração dos líderes

No mínimo, o mito da liderança incita as pessoas a diminuir suas defesas na presença dos líderes. Quando as falhas do líder estão encobertas, os seguidores podem depositar sua confiança nele sem garantias. As pessoas se prestam a abusos a que, de outra forma, não se prestariam. Quando a sociedade confere o poder em favor do mito, isso pode rapidamente gerar a tirania.

Ninguém parece se importar em ser rotulado de líder, e as pessoas também não se importam em rotular seu líder; mas, mesmo falando sobre seus líderes, as pessoas ficam relutantes em ser consideradas seguidores.

·  Por que os mitos dos seguidores satisfazem

Na verdade, seguidores e líderes representam dois conceitos separados, dois papéis distintos. São dois caminhos para a contribuição em organizações; caminhos complementares, e não competitivos. Nenhum desses dois papéis monopoliza o poder de pensamento, motivação, talento ou ação. Qualquer um deles pode ter como resultado alcançar prêmios ou falhar. Os maiores sucessos requerem que as pessoas em ambos os papéis desempenhem funções de modo excelente. Devemos ter grandes líderes c grandes seguidores.

Conta Kelley (1993) que sem os seguidores, pouco é feito; com eles, montanhas podem ser removidas. Os seguidores de Jesus - esses heróis não reconhecidos trabalharam duro para fazer a diferença. Sem eles, Jesus teria sido como muitos de seus contemporâneos, apenas uma outra 'voz que clama no deserto'. Com eles, mudou o curso da história.

Os seguidores, como descobriu, participam com entusiasmo, inteligência e

autoconfiança - mas sem brilho - da busca pelos objetivos das organizações. Estão unidos por suas decisões individuais de fazerem um sonho particular ou coletivo tomar-se realidade.

-   Precisamos de seguidores exemplares

Sem os seguidores, a liderança não tem significado algum e os líderes simplesmente não existem. Sinônimos para seguidores - associados, colegas, co-aventureiros, camaradas, companheiros, cidadãos corporativados, membros, jogadores de um time - não captam o sentido de como líderes e seguidores estão ligados uns aos outros.

A estrutura social depende dos seguidores; sem eles, a sociedade se desfaz. Por isso, a questão não é se se deve ter seguidores, mas que tipo de seguidores se deseja. Acho que o que se quer são os bons seguidores - pessoas que tomam atitudes certas com grande habilidade e realização.
Da democratização global ao coletivismo, a sociedade está se tornando cada vez mais dependente dos seguidores para a obtenção do sucesso. Precisa-se de pessoas não só de boa vontade, mas também capazes de desempenhar bem o seu papel.

2.3 A VISÃO DE OUTROS AUTORES

Em seu livro Primal Leadership (2002, com Richard Boyatzis e Anne Mckee), Goleman introduz seis estilos da liderança. Para compreender corretamente os seis estilos de liderança, é necessário compreender, primeiramente, o conceito humano de uma comunicação/interação do “resonance”. Tal conceito gira em torno da idéia de que um lider carismático/democrático “faz-se ouvir” através do “eco” de seus compromissos e conceitos. Simploriamente, chamamos esta capacidade de ressonância.


Na visão de Goleman, os líderes bons são eficazes porque criam o “resonance”. O Resonance vem do Latim resonare, que nada mais é do que criar o som outra vez, fazer soar novamente, ou simplesmente, ressoar. Os líederes eficazes atuam diretamente no coração dos seus seguidores, vão direto aos sentimentos, agindo de forma positiva e movendo-os na direção desejada por ele. Falam de forma autêntica sobre seus próprios valores, sentido e prioridades e fazem soar as emoções dos seus vizinhos e pares de equipe.


Sob a orientação de um líder eficaz, as pessoas sentem um nível mútuo de conforto e equilíbrio. A ressonância vem naturalmente contagiar as pessoas envolvidas na equipe com um grau elevado de inteligência emocional ( self-awareness, self-management, consciência social e gerência de relacionamento) mas envolve também aspectos intelectuais.

2.4 Teses e Dissertações sobre oTema

Além das referências bibliográficas utilizadas, foram consultados trabalhos, artigos e dissertações sobre o tema Perfil de Liderança e de Seguidores, que reforçam o conteúdo desta pesquisa.

Foi utilizado o artigo sobre Cultura Organizacional e Liderança publicado por Quintella (2001), onde o tema foi referenciado, além dos autores Kouzes e Posner e Kelley, Black Mouton foi evidenciado para correlacionar a pesquisa.

Outras dissertações utilizadas, Luiz Fernando Lima, sobre Percepção de Segurança de Sistemas de Informação relacionada com Qualidade Percebida e Perfil de liderança e Perfil dos Seguidores.

2.4.1 Liderança e Qualidade Percebida: Uma avaliação do Departamento de Informática do Centro de Projetos de Navios e seus Clientes Internos, de Robson Keller Busquim e Silva, 2005, o referido trabalho possuía a seguinte estrutura:

2.4.1.1 Enunciado do Problema: a essência do problema neste trabalho foi comparar o nível de liderança dos chefes do Departamento de Informática do Centro de Projetos de Navios e a qualidade com que são fornecidos os serviços do departamento.

2.4.1.2 Pergunta: O nível de liderança dentro do Departamento de Informática do CPN está contribuindo para o fornecimento de um serviço de excelente qualidade?

2.4.1.3 Objetivos: os objetivos deste trabalho de dissertação são:

· Comparar as expectativas e percepções dos setores sobre a qualidade dos serviços do Departamento de Informática do CPN.

· Comparar as expectativas dos setores sobre a qualidade dos serviços de informática com as percepções que o Departamento de Informática do CPN têm dessas expectativas;

· Verificar a importância relativa das dimensões de avaliação da qualidade dos serviços de informática do ponto de vista dos setores e do Departamento de Informática do CPN;

· Comparar o nível de liderança dos chefes de Departamento de Informática com suas percepções das expectativas dos setores quanto a qualidade dos serviços.

2.4.1.4 Justificativas:

a) ordem Pessoal: a importância do fornecimento de serviços internos com qualidade e o assunto liderança despertam o interesse do pesquisador no sentido de poder, com os conhecimentos adquiridos, contribuir para o bom funcionamento dos serviços de informática e um entendimento maior a respeito da liderança nas organizações da nossa época;

b) ordem institucional: os computadores existentes no CPN estão conectados através de uma rede que permite alto nível de integração dos trabalhos de engenharia. Logo, a produtividade no CPN está diretamente relacionada à integração, rapidez e controle dentro desta rede. Foi percebida a importância do fornecimento de serviços de informática com qualidade, contribuindo para que o CPN se destacasse dentro de sua atividade fim;

c)  Ordem teórica: a verificação das percepções do Departamento de Informática com respeito à qualidade do serviço entregue e seu relacionamento com as práticas de liderança puderam servir de base para estudos posteriores no aperfeiçoamento da excelência nos serviços;

d) Ordem prática: o relacionamento entre a qualidade do serviço e liderança forneceu elementos para o aperfeiçoamento do Departamento de Informática do CPN na entrega deu excelente serviço.

2.4.1.5 Hipóteses

As hipóteses levantadas para nortear o referido trabalho foram:

5 – Existem diferenças entre as percepções e expectativas que os setores do CPN têm da qualidade dos serviços deo Departamento de Informática;

6 – Existem diferenças entre as expectativas que os setores têm da qualidade dos serviços de informática e as percepções que o Departamento de Infomática tem dessas expectativas.

7 – Existem diferenças entre a importância relativa para cada uma das dimensões de avaliação da qualidade dos serviços de informática do ponto de vista dos setores e do Departamento de Informática do CPN.

8 – Os níveis de liderança dos chefes do Departamento de Informática do CPN têm relação com as percepções que os chefes têm das expectativas dos setores quanto a qualidade dos serviços.


Para cada uma das hipóteses, foram levantadas questões-chave que buscavam nortear o entendimento e embasamento para que tais hipóteses pudessem ser testadas.

2.4.1.6  Conclusão do Trabalho

Hipótese 1


De acordo com os resultados obtidos, estatisticamente, não há evidências suficientes a um nível de confiança de 95% para rejeitar a hipótes nula em favor da existência de um hiato5. No entanto, há evidências suficientes a um nível de confirança de 75% para rejeitá-la.

Hipótese 2


Estatisticamente não há evidências suficientes a um nível de confiança de 95% para rejeitar a hipótese nula em favor da existência de um hiato 1.

Hipótese 3

Estatisticamente não há evidências suficientes a um nível de confiança de 95% para rejeitar a hipótese nula em favor da existência de uma diferença entre a importância relativa para cada uma das dimensões de avaliação da qualidade do serviço.

Hipótese 4


Há evidências suficientes a um nível de significância de 0,05 para rejeitar a hipótese nula em favor da existência de uma relação linear entre a percepção da expectativa da qualidade dos serviços e as práticas de liderança do Departamento de Informática do CPN.

2.4.2 As empresas que captam recursos no mercado americano possuem melhores práticas de governança corporativa do que as demais empresas brasileiras? (Cristiano de Andrade Gonçalves, 2004)

2.4.2.1 – Objetivo do Estudo

O objetivo deste estudo foi compreender como as empresas brasileiras estão prestando as informações aos seus investidores, e verificar se existem diferenças entre as empresas que captam recursos no mercado global em relação às voltadas para o mercado financeiro nacional, realizando comparações em seus custos de capital.

2.4.2.2 – Delimitações do Estudo


Este estudo trata, basicamente, dos assuntos acerca da governança corporativa nas empresas brasileiras, utilizando os demonstrativos financeiros do exercício de 2003 e os informativos anuais publicados do exercício de 2002.

2.4.2.3 – Relevância do Estudo


Através deste estudo foi possível analisar como as empresas brasileiras estão se comportando em relação à prestação de suas informações ao mercado, e como estão cumprindo suas obrigações exigidas pela CVM (Comissão de Valores Mobiliários), por se tratar de empresa de capital aberto e disponibilizaram informações relevantes sobre a empresa aos seus acionistas e como tais informações influenciam no seu custo do capital.

2.4.2.4 – Conclusões


Este trabalho não foi constituído de hipóteses para serem refutadas ou corroboradas, apenas serviu como referencial teórico na área de governança corporativa (Controles Internos).


Embora algumas empresas não dêem grande importância para a divulgação de suas informações, muitas se preocupam em prestar boa informação com transparência, e equidade, além da prestação de contas e demonstração de responsabilidade nos seus demonstrativos.

3. Capítulo 3 – Referencial Teórico ou conceitual 

Suma Do Capítulo


Este capítulo apresenta o referencial teórico utilizado no desenvolvimento do presente estudo, sendo composto pelos modelos de Perfil de Liderança e Followership em diversas áreas, bem como a avaliação da implementação de controles internos e governaça corporativa, principalmente os relacionados à Lei Sarbanes-Oxley Act 2002. 

3.1  Considerações gerais sobre o Referencial Teórico 

O referencial teórico relativo aos princípios básicos de liderança está baseado no livro “ O Desafio da Liderança” (Kouzes e Posner, 2003). Nesta edição, os autores enfatizam que os aspectos fundamentais da liderança continuam os mesmos da década de 1980, mais precisamente em 1983, quando os referidos autores iniciaram um estudo para saber o que as pessoas faziam quando se encontravam em sua melhor fase no tocante à liderança de outras pessoas. 

Esta pesquisa está baseada nos estudos desenvolvidos por James M. Kouzes e Barry Z. Posner (1997) sobre o Perfil de Liderança em diversas experiências aplicadas a executivos ao redor do mundo e no modelo de Robert E. Kelley para avaliação do Perfil de Seguidores (1982), aplicando tais conceitos e modelos na implementação de políticas e práticas de controles internos e governança corporativa estabelecidos na Lei Sarbanes-Oxley Act 2002.

3.2  Sarbanes-Oxley Act 2002

Em 2002, após a ocorrência de vários escândalos contábeis, como a Enron e Worldcom, foi promulgada uma lei de reforma corporativa, para dar maior publicidade à informações e propiciar fiscalizações preventivas pela SEC. O objetivo mor da lei Sarbanes-Oxley é coibir a conduta antiética de administradores e auditores. Assim, a lei surgiu para restaurar a confiabilidade nas demonstrações contábeis e financeiras, e com isso incentivar o investimento na Bolsa de Valores.
A lei Sarbanes Oxley é uma reação do governo americano aos escândalos de fraudes contábeis em grandes empresas como as citadas anteriormente. Em abril, a Lei Oxley, elaborada pelo congressista americano Michael Oxley, já tramitava no Congresso. Com os escândalos contábeis, a lei uniu-se à Sarbanes, do parlamentar Paul S. Sarbanes, dando origem à lei Sarbanes-Oxley.
Essa regra é a mais importante mudança na legislação do mercado americano desde a criação das bases da lei atual, em 1933 e 34. A Sarbanes é muito ampla, aumentando o grau de responsabilidade desde o presidente e a diretoria da empresa até as auditorias e advogados contratados.
Entre as principais regras estão: certificação dos balanços pelo presidente e diretor financeiro, sob pena de multa de até US$ 5 milhões e prisão de até 20 anos no caso de informações erradas; proibição de empréstimos a conselheiros e diretores; criação de um comitê de auditoria; proibição de determinados serviços por auditores; e criação de um código de ética para os administradores.
Há um consenso de que o governo exagerou na dose. Bruno Machado Ferla, do Pinheiro Neto, diz que a lei amarrou de tal forma as empresas que tornou difícil a sua administração. "Os EUA passaram por dois processos traumáticos em 2001, os ataques terroristas e a quebra da Enron." "E a reação foi radical nos dois casos." A Sarbanes, na sua opinião, é uma "arma de um calibre muito maior do que o necessário". Geraldo Soares, vice-presidente do Instituto Brasileiro de Relações com Investidores, concorda que as regras são "muito fortes". Para ele, normas brasileiras, como o rodízio de auditores, "são mais efetivas".
Muitos executivos ainda desconhecem a lei de maior impacto no mercado de capitais dos Estados Unidos, desde a legislação dos anos 30, que criou a SEC - Secury and Exchange Comission (Comissão de valores mobiliários dos Estados Unidos). 

São 35 as companhias do País listadas nas bolsas americanas. A Petrobras é uma das que se adiantaram na preparação para 2006. Contratou a Deloitte para verificar seus processos. “Estamos trabalhando desde o início de 2004 para atender as exigências da SEC”, conta Marcos Menezes, gerente executivo da contabilidade da Petrobras. “A adaptação a Sarbox é um investimento, que amplia as oportunidades de captação de recursos no exterior”, argumenta. A petroquímica Braskem também já se mexeu. Contratou a Ernst & Young para auxiliar na melhoria dos controles internos e a Price para fazer a auditoria externa. Com isso, prevê um gasto de R$ 8 milhões em 2005. “Para nós, que somos uma empresa em formação, é ótimo instalar ferramentas mais eficientes de controle”, diz Jayme Fonseca, diretor de controladoria da Braskem. Parece que, como em sua gênese, a Lei Sarbanes-Oxley tende a unir lados que antes estavam opostos. Em abril, a SEC promoveu uma mesa redonda para discutir o assunto e deve elaborar, em breve, guias para facilitar a implementação das regras. “As empresas americanas prevêem para 2005 uma redução nos custos com Sarbox, porque os procedimentos já estão implantados e, daqui para frente, será feita apenas a manutenção. 

As auditorias também devem reduzir seus preços, porque aprenderam a fazer o trabalho. E quem ganha com isso são as brasileiras que podem aproveitar os erros e acertos da experiência americana para se preparar para o ano que vem”, conclui Servideo, da Price.
A SEC é a entidade responsável pela regulamentação da nova lei, incluindo a criação do Comitê de Contabilidade (Public Company Accounting Oversight Board). Na qualidade de autor de livro sobre Ética Profissional, verifico que SEC foi inovadora ao exigir das empresas a criação de um código de ética para seus diretores financeiros.

Tecnicamente, a Lei Sarbanes-Oxley apresenta um rol de responsabilidades e sanções, tipificando crimes de colarinho branco em que os agentes podem ser administradores e auditores. Ficam proibidas as práticas contábeis que possam expor qualquer sociedade anônima à um risco sem provisionamento prévio e também os empréstimos para membros do conselho de administração ou diretoria. Qualquer violação à lei, prescreve em 5 anos do fato gerador ou 2 anos após a descoberta de sua ocorrência. 

O impacto para o Brasil, é que a lei é erga omnes para todas as empresas que negociam nas bolsas de valores norte americanas (transnacionais de capital americano e empresas brasileiras com ADRs ). Mesmo assim, por uma questão ética, todas as empresas devem seguir a Lei Sarbanes-Oxley, para prevenir fraudes e responsabilizar os maus administradores.

Pela lei, foram criados quatro novos procedimentos:

Controles Internos

Controles Administrativos

Controles de Auditoria

Controles de Risco

Sob pena de responsabilidade civil e criminal cada presidente (CEO) e diretor-financeiro (CFO) das empresas deverão, até o dia 30 de junho de cada ano, assinar as demonstrações financeiras referentes ao ano imediatamente anterior. Estas demonstrações deverão ser entregues, até o dia 30, à SEC em formulários próprios (relatórios 20-F e 40-F), sob pena de responsabilidade civil e criminal.

Até 30 de julho de 2004, o CEO e o CFO teriam que certificar e atestar a eficácia dos procedimentos e controles internos das companhias. A partir de então, todos os procedimentos e informações terão que ser formalizados por meio de relatórios de responsabilidade e, todos os controles deverão ser avaliados periodicamente. Cabe ressaltar que este prazo foi o estabelecido para as companhias norte-americanas, para as demais empresas que negociam ações nas Bolsas de Nova York (NYSE) e Nasdaq e são pertencentes a outros países, tal prazo foi dilatado até 31 de dezembro de 2005, e algumas empresas, como a Petrobrás, conseguiram apelar à SEC e o prazo foi postergado até 31 de dezembro de 2006.

Por fim, é interessante salientar que o novo Código Civil brasileiro (Lei 10.406/2002), também incluiu a obrigação de indenizar, como responsabilidade da má gestão de administradores de empresas.

3.2.1 – As seções da SOX ou SARBOX (apelido da Lei Sarbanes-Oxley)

Na era digital, globalizada, conectada, a avaliação de risco das empresas, inclusive para obtenção de crédito, passa a ser medida pela sua capacidade de proteger seus ativos, na grande maioria intangíveis, o que está diretamente relacionado ao atendimento dos requisitos de segurança da informação com implementação de controles para garantir que a administração da empresa realmente saiba e publique para mercado, investidores e interessados a real situação da mesma, refletindo todo o seu cenário de risco, em especial o operacional. 
            O risco operacional é o risco de perda resultante de processos internos inadequados ou deficientes, pessoas, sistemas ou de eventos externos. Isso inclui o risco legal, assim como situações erro de funcionário, falha de computador, documentação irregular (inclusive a eletrônica) e fraude de toda sorte.
            A Sarbanes-Oxley é uma lei promulgada pelo congresso americano em julho/2002 para regulamentação do mercado de capitais. Mas seu alcance ultrapassa os limites da Bolsa. O objetivo da Sarbanes-Oxley é fornecer maior confiança ao investidor e sustentabilidade às organizações. Para tanto, há imposição de uma série de boas práticas e requisitos técnicos e operacionais, assim como também a previsão de penalidades civis e criminais. hhhhhhhh                                                                                                                           
            A Sox, como é chamada também, codifica a concepção de que a administração da companhia deve conhecer as informações materiais arquivadas na Securities and Exchange Commission (SEC), e distribuídas aos investidores e deve, também, responsabilizar-se pela probidade, profundidade e precisão dessas informações. 
             Esta responsabilidade é em caráter pessoal, não apenas profissional, e esta é a grande inovação trazida, uma vez que se entende que as empresas são reflexo das condutas de seus indivíduos. Portanto, em caso de violação da Lei Sarbanes Oxley, os diretores,auditores e consultores dessas empresas estarão sujeitos a pena dessa Lei, que vão de 10 a 20 anos de prisão e multa de até US$ 5 milhões, podendo ser arbitrado valor inferior ou superior dependendo do caso.
Outro dos destaques da nova Lei, é a sua aplicabilidade às empresas estrangeiras que possuem valores mobiliários registrados na SEC, o que estende de forma considerável o escopo de aplicação da legislação norte-americana de mercado de capitais. Ou seja, aplica-se a nata das companhias brasileiras (atualmente +/- 38 empresas) que posuem ações na bolsa de valores norte-americanas, passando conseqüentemente, a estarem sujeitas à nova Lei, bem como a sua regulamentação, extendendo-se a todas as filiais da empresa.

Por exemplo, aquele que cuida do site deve assinar um documento de que tudo que é colocado no ar de conteúdo no site da empresa passa pela revisão deste profissional que é responsável para tanto.nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn 
          A Sox exige ainda a assinatura de uma declaração de Código de Conduta e Ética de todos os profissionais da empresa, que devem receber um treinamento.
Suas seções mais importantes e que devem ser atendidas agora no meio deste ano de 2005 (final de junho) e no próximo ano de 2006 são, resumidamente:

Seção 301bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
– O Comitë de auditoria deve estabelecer procedimentos para denuncias anônimas por empregados do emissor.

Seção 302aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa
– Sobre Controles Internos e requer trimestralmente certificação do CEO / CFO de todas as empresas públicas americanas no arquivamento de relatórios periódicos sob a seção 13 (a) ou 15 (d) com respeito à “Securities Exchange Act of 1934” relativo ao seu preenchimento e acuracidade de tais relatórios bem como a natureza e eficácia dos controles internos que suportam a qualidade da informação incluída nos mesmos.

Seção 404ccccccccccccccccccccccccccccccccccccccccccccccccccccccccc
– Requer uma afirmação da eficácia da estrutura e procedimentos dos Controles Internos para os relatórios financeiros e um relatório emitido pelos Auditores externos atestando a acuracidade da afirmação do gerenciamento.

Seção 409bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
– Requer informações atualizadas e rápidas com respeito nas condições 

ou operações financeiras, para informar investidores e interessados.

Seção 806vvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvv
– Penalidades criminais pela alteração de documentos.

Seção 906vvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvv
– Responsabilidade corporativa pelos relatórios financeiros.

Deve ser dada especial atenção às seções 301, 302 e 404. Isso porque é exigida a atuação de um advogado especializado, para elaboração de um laudo de conformidade, ou legal compliance l dos controles internos para atendimento dos itens 301.5 e 301.6 que dizem, respectivamente, que "Cada comitê de auditoria terá autoridade para contratar advogado independente ou outros consultores, conforme entenda necessário para desempenhar suas funções" e “que cada empresa deverá assegurar recursos para o custeio dessa contratação”.
           Como sabemos, novas regras impõem um custo: essas mudanças necessitarão de alterações significativas nos procedimentos e nas práticas, bem como na vida cotidiana de muitos executivos e de pessoas que a eles se reportam. Para os Comitês de Auditoria e para a Alta Administração de companhias de capital aberto, particularmente Diretores Executivos e Diretores Financeiros, as definições de administradores financeiros e responsabilidade pessoal tornaram-se mais explícitas e os riscos significativamente mais altos.
           O reflexo de inúmeros procedimentos que passam a ser exigidos pelas empresas sujeitas ao relatório, causam um certo desconforto tendo em vista as inevitáveis alterações em diversos processos dentro da empresa, além da necessidade da implantação de novos, estes que requerem o uso de ferramentas que facilitem o controle e demonstre a transparência dos atos negociais de seus dirigentes.
           Os controles internos constituem-se apenas em um dos muitos componentes da boa governança corporativa. Inúmeras outras considerações também entram em discussão, por exemplo: integridade e valores éticos, filosofia da administração e valores éticos, estrutura organizacional, papéis e responsabilidades bem definidos para todos os integrantes da empresa, compromisso com a excelência, diretoria e comitês eficazes e pro-ativos e muito mais.
            O não cumprimento dos prazos estabelecidos pode acarretar em penalidades para a empresa e seus dirigentes se não forem observados. Lembramos ainda, que essa nova ênfase nos controles internos e na divulgação transparente não é um modismo. É importante que os administradores das companhias tratem o cumprimento da Sarbanes-Oxley com prioridade, trata-se de uma lei e exige cultura profissional mais ética. Segundo um historiador de uma universidade norte-americana, ela não apresenta novas idéias, apenas lembra os executivos o que eles deveriam estar fazendo.bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
            Finalmente, ressaltamos que a Sox exige conformidade contínua e avaliação permanente com testes freqüentes e validações dos controles internos (section 302), assim como um histórico de banco de dados e de fluxo de informações (workflow) ampliado e adequado que permita a tomada de melhores decisões empresariais e também a guarda das provas legais.
            Estar compliance com a Sox não é uma opção. As companhias que se negam a instituir os controles exigidos com toda certeza geram desconfiança e impacto no valor da ação para o acionista. O aumento da credibilidade nas empresas que cumprem seu papel em relação à Sarbanes é com certeza o resultado mais louvável e um ponto a mais na reputação de seus gestores.

Na quadro 5, a seguir é demonstrado um resumo sinótico sobre as principais inovações trazidas pela Lei Sarbanes-Oxley.

	
	Principais Mudanças
	Comentários

	I.
	Arts. 302 e 906 – em vigor

Certificações pelo CEO e CFO dos relatórios anuais contendo as demonstrações financeiras da companhia sob pena de responsabilidade civil e criminal.
	· Responsabilização direta do CEO e do CFO pelas divulgações da companhia. Nocaso de divulgações errôneas ou inexatas serão impostas penalidades, tais como: (a) multa em até US$ 1 milhão e/ou prisão civil de até 10 anos nos casos em que o CEO ou o CFO saibam que o relatório não está de acordo com as exigências da SEC mas mesmo asim atestam sua veracidade, (b) multa em até US$ 5 milhões e/ou prisão civil atpe 20 anos quando a violação for efetuada com dolo.

· Participação efetiva do CEO e CFO na preparação dos relatórios da companhia, devendo ser criado sistema através do qual estes executivos realizem uma investigação independente e formal dos documentos contábeis, servindo respectivos documentos para eventual investigação criminal. Deverão, também, questionar e orientar os responsáveis em todas as fases do processo.

· A responsabilidade do CEO foi reforçada devendo revisar os trabalhos realizados pelo CFO bem como por outros departamentos da empresa. O sistema de revisão de trabalhos pelo CEO deverá ser implementado pela própria companhia, na melhor forma que lhe convier.

· O CEO e o CFO deverão certificar os formulários 20-F declarando: (a) que o relatório obedece integralmente os requerimentos da SEC, não somente em relação as demonstrações financeiras mas em relação às demais informações da companhia, (b) que as informações representam todos os aspectos financeiros e operacionais da companhia.

· Até a presente data a certificação não vem sendo apresentada nos formulários 6-K, que contém as informações trimestrais ou semestrais da companhia. Todavia não há, ainda, regulamentação expressa sobre o assunto.

	II.
	Art. 402 em vigor

Proibição de empréstimos para conselheiros e diretores
	· A lei proíbe que as companhias, direta ou indiretamente, inclusive por intermédio de subsidiárias, ofereçam, mantenham, ampliem e renovem empréstimos com quaisquer conselheiros ou diretores.

· Em relação aos empréstimos concedidos antes da promulgação da lei, ou seja até 30 de julho de 2002, não estarão proibidos, todavia não poderão sofrer qualquer alteração relevante nem mesmo ser prolongados ou renovados.

	III.
	Art. 301 A SEC deverá adotar regras definitivas até 26 de abril de 2003.
	· O Comitê de Auditoria criado pela lei é diverso do Conselho Fiscal das companhias brasileiras. Deverá ser formado por membros do Conselho de Administração e ser independente, não podendo ser afiliado da companhia ou de qualquer de suas subsidiárias.

· A empresa de contabilidade deverá relatar ao comitê de auditoria todos os assuntos referentes às práticas e políticas contábeis essenciais, tratamentos alternativos de informações financeiras e comunicações escritas relevantes entre a empresa de contabilidade e a diretoria.

· O comitê de auditoria deverá aprovar primeiramente todos os serviços de auditoria externa, bem como quaisquer outros serviços prestados por auditores independentes não relacionados a atividade de auditoria. A aprovação de referidos serviços deverá ser divulgada nos relatórios periódicos da companhia.

· A Lei proíbiu a prestação de certos serviços de auditoria entre eles, vale ressaltar:

a) escrituração contábil ou quaisquer serviços referentes aos livros contábeis ou demonstrações financeiras da empresa auditada;

b) implementação de sistemas de informações financeiras;

c) serviços de avaliação, laudos de avaliação de bens para aumento de capital;

d) d) serviços de corretagem e banco de investimento, consultoria financeira, serviços de advocacia e quaisquer outros serviços não relacionados com auditoria;

· O comitê responsável pela escolha, remuneração e monitoramento das empresas de auditoria/contabilidade;

· A SEC deverá dotar normas para que fique proibida a negociação de valores mobiliários de companhias que não obedeçam as regras de implementação e operação do comitê de auditoria nas bolsas de valores ou mercados de balcão.

 

	IV.
	Arts 404, 406, 407, 408, 409

Maior publicidade das informações e fiscalização pela SEC


	· Qualquer mudança substancial nas condições financeiras ou operacionais da companhia deverão ser informadas em tempo real, ou seja, de modo rápido e atualizado, conforme solicitado pela SEC;

· A lei exige que a SEC adote regras afim de exigir que a empresa informe se o Comitê de Auditoria conta com, pelo menos, um membro experiente em assuntos financeiros;

· A lei exige que a SEC adote regras exigindo a divulgação de informações sobre os controles financeiros internos de cada empresa;

· A lei exige que a SEC reveja cada divulgação de informações efetuada pela companhia, incluindo demonstrações financeiras, de modo periódico e sistemático e pelo menos uma vez a cada três anos.


Quadro 5 – Quadro Sinótico das Mudanças após Sarbanes-Oxley

Fonte: Demarest Mercado de Capitais

3.3 Perfil de Liderança 

Em 1983, James M. Kouzes e Barry Z. Posner iniciaram um estudo para saber o que as pessoas faziam quando se encontravam em sua melhor fase no tocante à liderança de outras pessoas.

A pesquisa foi conduzida por meio de estudos de casos em que as pessoas contavam suas melhores experiências pessoais de liderança e entrevistas aprofundadas com gerentes de nível médio e alto em organizações dos setores público e privado.

Até 1987, foram coletados mais de 550 estudos de casos das melhores experiências pessoais. Estudos posteriores têm registrado milhares de outros casos incluindo líderes comunitários, estudantes, religiosos e governamentais, além de centenas de outros em cargos não gerenciais (KOUZES e POSNER,1997).

Até 1995, os autores haviam realizado mais de 2500 estudos de caso. Realizaram, ainda, outros 500 estudos de pessoas que responderam a uma versão resumida do questionário de melhores experiências pessoais, e um total de mais de 300 entrevistas aprofundadas (KOUZES e POSNER, 1997).
A partir da análise dos melhores casos pessoais e das entrevistas aprofundadas, foi desenvolvido um modelo de liderança e um instrumento quantitativo - Leadership Practices Inventory (LPI) – com vistas a avaliar esta liderança pelos dados coletados.

Kouzes e Posner (2003) citam também, as cinco práticas que podem ser aprendidas e que conduzem à liderança:

·  Apontar o caminho.

·  Inspirar uma visão compartilhada.

·  Desafiar o estabelecido.

·  Permitir que os outros ajam.

·  Encorajar o coração.
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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.

Figura 5 – Práticas de Liderança de KOUZES e POSNER

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

Em seu papel mais importante, o líder eficaz é aquele capaz de criar condições para o florescimento da liderança em outros, identificando e cultivando líderes potenciais em todos os níveis. Como requisitos, enfrentar riscos, ter persistência para alcançar resultados desafiadores, ter coragem, ser ético, construir novos valores de gestão, fazer com que as pessoas se desenvolvam, ajudar as pessoas a encararem a realidade e mobilizá-las para que façam mudanças, são as responsabilidades do líder neste inicio de milênio, que ultrapassa tudo o que se falou e esperou dos líderes do passado. Pode se dizer que a função da Liderança Contemporânea não é a de evitar traumas sobre as pessoas, mas sim, minimizá-los e superálos.

Assim sendo, as organizações necessitam propiciar ambientes qualitativos para facilitar condições adequadas às pessoas em desenvolver as competências tácitas e explícitas no contexto da competitividade e produtividade pertinentes nas esferas locais e globais. Isto significa reter talentos e estimular as pessoas para compartilharem o conhecimento. Surgem questionamentos de como desenvolver essas competências pessoais no trabalho de equipes, quais seriam as condições ideais para manter a organização numa dinâmica competitiva, e como construir novos valores e dinamizar a cultura organizacional tornando-a flexível e adaptável ao novo cenário.

De acordo com Kouzes e Posner (2003), “A liderança é um relacionamento entre os que aspiram a liderar e os que optam por seguir”.

3.3.1 AS CARACTERÍSTICAS MAIS ADMIRADAS DA LIDERANÇA

Conforme os autores, são sete as qualidades que as pessoas "mais procuram e admiram em um líder, alguém cuja direção eles seguiriam de bom grado". O que eles esperam de um líder que seguiriam não porque “têm de seguir”, mas sim porque “desejam seguir”.

Acredita-se que o indivíduo deve se submeter a diversos testes fundamentais para que as outras pessoas se mostrem dispostas a lhe conceder o título de líder.

Algumas das outras qualidades também aparecem, mas o que as pessoas mais procuram e admiram em um líder tem sido constante. Como os dados mostram claramente, para que as pessoas sigam outrem deliberadamente, conforme demeonstrado na tabela a seguir, a maioria dos seguidores precisa acreditar que o líder:
É honesto

Tem visão de futuro

É competente

É inspirador
Kouzes e Posner realizaram uma pesquisa para determinar as características dos líderes em função das expectativas que os seguidores têm em relação a eles. Esta pesquisa foi iniciada há mais de duas décadas com o exame de milhares de executivos dos setores privado e governamental, sendo identificados 225 valores, traços e características diferentes. Análises de conteúdo realizadas em seguida por julgadores independentes, seguidas ainda de outras análises, reduziram o número de itens para 20 categorias. A tabela 5 mostra os resultados da pesquisa feita em 1987, 1995 e 2002 envolvendo mais de 75.000 pessoas em cinco continentes:

	
	Percentual dos informantes que selecionaram as características

	Características
	Entrevistados em 2002
	Entrevistados em 1995
	Entrevistados em 1987

	Honesto
	88
	88
	83

	Tem visão de futuro
	71
	75
	62

	Competente
	66
	63
	67

	Inspirador
	65
	68
	58

	Inteligente
	47
	40
	43

	Justo
	42
	49
	40

	Liberal
	40
	40
	37

	Atencioso
	35
	41
	32

	Franco
	34
	33
	34

	Confiável
	34
	33
	34

	Cooperativo
	28
	28
	25

	Determinado
	24
	17
	17

	Imaginativo
	23
	28
	34

	Ambicioso
	21
	13
	21

	Corajoso
	20
	29
	27

	Zeloso
	20
	23
	26

	Maduro
	17
	13
	23

	Leal
	14
	11
	11

	Autocontrolado
	8
	5
	13

	Independente
	6
	5
	10


Nota: As porcentagens representam entrevistados de cinco continentes: África, América (América do Norte e Sul), Ásia, Europa e Austrália. A maior parte porém, é dos Estados Unidos.

Tabela 5: Características dos líderes admirados

Segundo Kouzes e Posner (2003), essas características são consideradas as mais importantes para exercer a liderança. Observa-se que essas quatro características têm permanecido no topo da lista durante as três pesquisas num intervalo de tempo de 8 anos.

A característica “Ser Honesto” foi escolhida com maior frequência (88%) em relação às demais. Essa característica é conquistada através do comportamento do líder e a coerência entre suas palavras e atitudes. A honestidade também está intimamente ligada aos valores e a ética.

Os líderes devem ter a capacidade de vislumbrar cenários futuros, isto é, devem ter senso de direção e preocupação quanto ao futuro da organização. Eles têm que saber para onde estão indo se esperam que os outros os sigam de boa vontade em sua jornada.

As pessoas esperam que os líderes sejam competentes para guiá-los rumo ao destino escolhido, enxergando neles capacidade e eficácia. A capacidade do líder não consiste em dominar os conhecimentos técnicos da organização, mas em conhecer o verdadeiro estado das operações da organização antes de promover mudanças ou tomar decisões.

As pessoas esperam também que os líderes sem inspiradores, entusiastas, vigorosos e confiantes acerca do futuro. O líder deve comunicar a visão de maneira que encoraje as pessoas e também deve passar entusiasmo, energia, e atitude positiva para conferir ao trabalho maior significado.

O tipo de competência necessária aos líderes é aquela que agrega valor, segundo Kouzes e Posner (2003), já que os líderes são considerados competentes quando possuem um histórico de vitórias, experiência em liderança e capacidade de demonstrar habilidades de servir de modelo, inspirar, desafiar o estabelecido, permitir que os outros ajam, mostrar o caminho e encorajar.

Acima de tudo, as pessoas têm que ser capazes de acreditar nos seus líderes. Elas têm que acreditar que podem confiar em suas palavras, que eles farão o que dizem, que sentem entusiasmo pelo rumo que a organização está seguindo e possuem o conhecimento e as habilidades necessárias para liderá-las. Os líderes devem ter credibilidade. Lealdade, comprometimento, energia e produtividade dependem dela. Ela é o alicerce da liderança.

3.3.2 AS REGRAS BÁSICAS DA LIDERANÇA

Através dos estudos de Kouzes e Posner a respeito das experiências de liderança, descobriu-se que as pessoas comuns que guiam outras em jornadas pioneiras seguem caminhos bastante semelhantes. Embora cada caso em particular fosse singular em sua expressão, cada um desses caminhos também se caracterizou por alguns padrões de ação comum. As análises de casos e questionários mostraram estes padrões comuns de ação que permitiram desenvolver um modelo de liderança composto por cinco regras ou princípios básicos que permitem aos líderes fazer coisas extraordinárias:

As cinco regras básicas da liderança exemplar e as características dos líderes admirados são perspectivas complementares da mesma questão. Quando dão o melhor de si, os líderes fazem mais do que simplesmente obter resultados. Respondem também à expectativa de seus seguidores, o que enfatiza o argumento de que a liderança é um relacionamento e que esse relacionamento envolve servir a um propósito e servir às pessoas.
Os autores apresentam as seguintes regras:

1 – Apontar o caminho

2 – Inspirar uma visão compartilhada

  3 – Desafiar o estabelecido

4 – Permitir que os outros ajam

5 – Encorajar o coração

Com base nas cinco regras ou princípios básicos fundamentais da liderança exemplar, Kouzes e Posner (2003) propuseram um conjunto de comportamentos que serve de base para que se aprenda a liderar, chamado de “Os Dez Compromissos da Liderança”.

O relacionamento entre as “Cinco Regras Básicas da Liderança Exemplar” e os “Dez Compromissos da Liderança” é mostrado no quadro 6:

	AS CINCO REGRAS E OS DEZ COMPROMISSOS DA LIDERANÇA

	REGRA
	COMPROMISSO

	Apontar o caminho
	1.
	Descobrir sua voz, esclarecendo seus valores pessoais.

	
	2.
	Dar o exemplo, alinhando ações com valores compartilhados.

	Inspirar uma visão compartilhada
	3.
	Antecipar o futuro imaginando possibilidades empolgantes e enobrecedoras.

	
	4.
	Envolver os outros em uma visão comum apelando para as aspirações compartilhadas.

	Desafiar o estabelecido
	5.
	Buscar oportunidades procurando maneiras inovadoras de mudar, crescer e melhorar.

	
	6.
	Experimentar e se arriscar gerando constantemente pequenas vitórias e aprendendo com os próprios erros.

	Permitir que os outros ajam
	7.
	Fomentar a colaboração ao promover metas de cooperação e desenvolver confiança.

	
	8.
	Fortalecer os outros compartilhando poder e autoridade.

	Encorajar o coração
	9.
	Reconhecer contribuições valorizando as qualidades individuais.

	
	10.
	Celebrar os valores e as vitórias criando um espírito de comunidade.


Quadro 6: As “Cinco Regras ou Princípios Básicos da Liderança Exemplar” e os “Dez Compromissos da Liderança”

Fonte: Kouzes e Posner, 2003

3.3.2.1 – Apontar o Caminho

Os líderes sabem que para obter o comprometimento e alcançar os mais altos padrões precisam encarnar exatamente o modelo de comportamento que esperam dos outros. Eles apontam o caminho.

Para apontar o caminho com eficiência, em primeiro lugar os líderes precisam antes ser claros quanto aos princípios que os norteiam. É preciso liderar com base em suas convicções.

Em segundo lugar, os líderes devem se expressar de forma autêntica, dando o exemplo por meios de ações diárias que demonstram seu profundo compromisso com suas crenças pessoais.

Segundo Kouzes e Posner (2003), primeiro as pessoas seguem alguém, depois seguem o plano.

a) Descobrir a voz, esclarecendo os valores pessoais

Kouzes e Posner (2003) enfatizam que, se as palavras que o líder diz não são palavras dele, mas de outra pessoa, ele não será capaz, no longo prazo, de ser coerente – e, portanto, confiável.

Para eles, para o líder encontrar a sua voz ele deve se engajar em duas coisas essenciais:

· Esclarecer os valores e crenças pessoais:

Os valores representam um padrão comum, com base nos quais as pessoas podem calibrar suas decisões e ações. Eles devem ser claros e estar alinhados aos princípios que defendem os líderes e coerentes com as aspirações dos seguidores.

· Expressar-se:

O líder não pode liderar através dos valores e das palavras de outra pessoa. Não pode liderar com a experiência de outro. Só pode liderar com a dele, com o estilo e as palavras dele mesmo.

O líder não precisa copiar alguém, não precisa ler um roteiro escrito por outro ou usar o estilo de outra pessoa. Ao contrário, ele é livre para escolher o que deseja expressar e a maneira como quer se expressar.

Na verdade, o líder tem uma responsabilidade com seus seguidores de expressar-se de maneira singular – de uma maneira que eles reconheçam imediatamente como sua.

b) Dar o exemplo

Os líderes sabem que seus seguidores se impressionam com suas ações. Eles esperam que os líderes estejam presentes, prestem atenção e participem diretamente do processo de realização de feitos extraordinários.

Os líderes aproveitam as oportunidades para mostrar aos outros, pelo exemplo, que estão comprometidos com as aspirações que defendem, tornando tangíveis as visões e os valores, sendo claros a respeito de seus valores, sabendo o que eles representam e colocando-os em prática.

Liderar pelo exemplo é como eles fornecem a prova de seu compromisso pessoal. E é essa prova que as pessoas esperam e admiram nos líderes – pessoas cuja direção estão dispostas a seguir. Segundo Kouzes e Posner (2003), para dar o exemplo e manter sua credibilidade, os líderes devem dominar os seguintes fatores essenciais:

· Construir e afirmar valores compartilhados:

Kouzes e Posner (2003) afirmam que os valores compartilhados constituem o alicerce para a construção de relacionamentos de trabalhos produtivos.

Quando existe uma coerência entre os valores individuais e os da organização, há um resultado significativo para os líderes e suas organizações, mostrando-se os seguidores mais confiantes quando os líderes buscam o consenso em torno de valores compartilhados e havendo perdas na eficácia pessoal e da produtividade quando se lida com valores incompatíveis.

Kouzes e Posner (2003) afirmam que os líderes não podem impor seus valores aos membros da organização. O consenso sobre os valores é mais difícil de alcançar do que a clareza e, sem consenso, seria difícil implantá-los em toda a organização.

Portanto, também é trabalho dos líderes envolver as pessoas para criar valores compartilhados, participando do processo de criação e proporcionando-lhes a oportunidade de debater o significado dos valores e a influência das posições da organização sobre suas crenças e comportamentos pessoais. A liderança é um relacionamento.

· Alinhar ações com valores:

Os líderes dão vida aos valores compartilhados através de seus atos e decisões em uma variedade de situações: reuniões, entrevistas, telefonemas, visitas etc. Ao mesmo tempo, os líderes dispõem de certos instrumentos para dar vida aos valores compartihados:

· Dedicar tempo e prestar atenção ao que realmente importa;

· Aproveitar a oportunidade para ensinar;

· A utilização de histórias para ensinar virtudes;

· Escolher uma linguagem de comunicação adequada; e

· Reconhecer que o que é medido é feito.

3.3.2.2 – Inspirar uma visão compartilhada


Todos os empreendimentos ou projetos, grandes ou pequenos, começam no pensamento, na imaginação, mas com a crença de que a imagem de hoje pode algum dia tornar-se real.

a) Inspirar uma visão de futuro


Uma característica muito importante encontrada na pesquisa feita com os líderes é a capacidade de olhar para além do horizonte de tempo e imaginar a possibilidade de fazer coisas extrordinárias, antecipando o futuro, se ocupar com pensamentos sobre o futuro da organização e projetá-los adiante no tempo, isso é, ter uma “visão”. A visão é a força que inventa o futuro.


Segundo Kouzes e Posner (2003), os seguidores exigem que os líderes olhem para frene e tenham senso de direção. Eles, líderes, têm essa capacidade de vislumbrar o futuro pelo domínio de dois fatores essenciais.

· Descobrir o tema:

A capacidade de articular uma visão clara do futuro é muito importante para se fazer coisas extraordinárias. Mas encontrar a visão é um processo intuitivo e emocial que começa pela paixão dos líderes por suas instituições, causas, tecnologias, comunidades e pela preocupação ou aspiração que vale a pena fazer algo. Passa pelas experiências anteriores e por aprender a ver o quadro geral: enxergar tendências e padrões, e não ocorrências isoladas.


A visão é uma imagem ideal e singular do futuro. Ideal, porque revela as preferências com relação aos valores da organização, em busca de padrões de excelência. Singular, porque se distingue de todas as demais organizações, fomentando o orulho, reforçando o respeito próprio e a auto-estima. Orientação futura, porque são afirmações de destino concretizadas ao longo de diferentes períodos de tempo. Imagem, porque para antecipar o futuro é preciso conseguir um retrato mental de como será a aorganização, antes de iniciar o projeto.

· Imaginar as possibilidades:

O desafio do líder consiste em transformar o pensamento da possibilidade em uma visão inspiradora compartilhada. No contexto da liderança como relacionamento, a visão diz respeito ao bem comum e não apenas ao que o líder deseja. A visão significa uma imagem singular do futuro para o bem comum. Implica a escolha de valores e de algo que proporciona significado e propósito para a organização.

b) Envolver as pessoas

A liderança não envolve impor o sonho do líder, mas envolver os outros para que eles possam ver como seus interesses e aspirações pessoais estão alinhados com a visão e, portanto, podem se mobilizar para dedicar suas energias individuais à sua concretização.

Quando os líderes articulam sua visão com clareza para a organização, os seguidores conseguem aumentos significativos em satisfação com o emprego, motivação, compromisso, lealdade, compreensão clara dos valores da organização, orgulho da organização e produtividade.

A pesquisa de Kouzes e Posner mostra qua a prática da visão compartilhada é,entre as cinco regras fundamentais da liderança exemplar, a quese aplica com menor frequência, provoca maior desconforto e poucos se consideram inspiradoras. Segundo eles, para levar os outros a compartilhar a visão, os líderes devem cumprir três regras essenciais para atrair os outros.

· Saber ouvir

Um dos talentos que os líderes precisam fortalecer é a capacidade de sentir propósito nos outros. Ao conhecer seus seguidores, ouví-los e aceitar seus conselhos, os líderes tornam-se capazes de dar voz aos sentimentos dos seguidores.

Entender liderança como um relacionamento recíproco coloca o ato de ouvir na perspectiva adequada. Os líderes sabem, que sozinhos, nada farão. Eles são os melhores seguidores.

Os líderes devem desenvolver uma compreensão profunda dos anseios coletivos.

· Descobrir e apelar para um propósito comum

Os líderes devem identificar os seguidores e descobrir suas aspirações comuns, mostrando a eles como serão atendidas pela visão de longo prazo e como suas necessidades poderão ser satisfeitas.

Isso acontece porque as pessoas precisam, para se comprometerm com as organizações, de uma causa pela qual lutar e de uma imagem clara do que significa trabalhar nestas organizações.

Os líderes conseguem incentivar o sentido de realização, ao comunicar o significado e a importância do trabalho da organização, a fim de que as pessoas entendam o valor de seu papel individual.

· Dar vida à visão

Os líderes devem conferir tangibilidade à visão intanível, pondo-a em manifesto para que os seguidores possam vê-lo, ouví-lo, prová-lo, tocá-lo e tí-lo, mediante o uso de uma linguagem convincente, de um estilo positivo de comunicação e de expressividade não veral, como calor humano e a amizade.

3.3.2.3 – Desafiar o Estabelecido

a) Buscar Oportunidades

A liderança requer mudanças no ambiente da organização. Por esta razão, os líderes devem procurar modos de alterar radicalmente o status quo, criando algo completamente novo, e de encontrar processos novos e revolucionários, derrotando o sistema vigente. São explorações desafiadoras, empreendidas sob condições rigorosas e, além disso, requerem espírito de pioneirismo.

Para alcançar tal objetivo, os líderes devem incentivar a mudança, assumir riscos e aceitar a responsabilidade de fazer com que as mudanças aconteçam.

Kouzes & Posner (2003) descobriram quatro fatores essenciais que levaram os líderes a buscar oportunidades de realizar coisas extraordinárias.

· Aproveitar as iniciativas

Os líderes aproveitam as iniciativas com entusiasmo, determinação e com o desejo de fazer algo acontecer. Eles são proativos e capazes de fazer mudanças sob condições de extrema incerteza e urgência. Na verdade, a liderança é mais necessária durante os momentos de ncerteza do que nos momentos de estabilidade.

· Tornar o desafio significativo

Os líderes que as pessoas admiram são aqueles que têm a coragem de defender suas convicções. Mais importante para os seguidores do que ter líderes com valores é ter líderes que defendam suas crenças durante os períodos de desafio intenso e mudanças radicais.

· Inovar e criar

Inovação significa mudança e mudança requer liderança, ou seja, uma força motriz primordial que leve adiante a implementação das decisões estratégicas.

· Procurar novas idéias

Os líderes devem sempre observar ativamente e escutar o que está acontecendo ao seu redor em busca de novas oportunidades. É apenas mantendo contato com o mundo à sua volta que os líderes podem esperar algum dia mudar o ambiente corriqueiro de trabalho.

Os líderes devem utilizar sua visão exterior, ou seja, eles devem sair e falar com seus seguidores, mantendo os canais de comunicação abertos e vivos.

Eles devem deixar as portas abertas à passagem de idéias e informações para se inteirar do que acontece à sua volta.

b) Experimentar e Correr riscos

 
Toda inovação exige que se assumam riscos, o que é de fundamental importância para o desenvolvimento da organização, tendo em consideração que, ao experimentar meios inovadores, os líderes põem em risco a si próprios e a outras pessoas.

Na verdade, hoje, para ter sucesso, é preciso correr riscos e experimentar idéias inovadoras. Os verdadeiros líderes criam as situações de risco, encorajando as pessoas a assumirem riscos, a enfrentarem o desconhecido em vez de se refugiarem na zona de conforto.

De acordo com Kouzes e Posner (2003), todo líder exemplar, para transformar a incerteza em rsultados positivos, deve:

· Iniciar etapas incrementais e pequenas vitórias

Os líderes levam as pessoas a obter um compromisso com relação a novos comportamentos de forma incremental, por meio de pequenas vitórias, dividindo os problemas em pequenas etapas, executáveis, considerando o progresso incremental.

O processo de pequenas vitórias também permite aos líderes obter o compromisso dos seguidores para um empreendimento. Elas desenvolvem a autoconfiança, reforçam o desejo natural de se sentir bem-sucedido, assim como também fornecem informações que facilitam o aprendizado e a adaptação.

Portanto, os líderes devem alcançar pequenas vitórias capazes de promover o progresso consistente e estabelecer compromissos.

· Aprender com os erros

O fracasso desempenha um papel importante no sucesso das organizações, já que não existe aprendizado sem erros e que não existe um teste para determinar o níel adequado de risco de um empreendimento. Já a avaliação dos riscos de um empreendimento pode ser feita, comparando-se as habilidades dos membros da equipe com as exigências da tarefa, devendo-se considerar custos e benefícios, bem como as possíves perdas comparadas com os ganhos.

Os participantes do estudo de Kouzes e Posner demonstraram que os erros e os fracassos foram importantes para o sucesso, e que, sem essas experiências, os líderes não teriam conseguido realizar suas aspirações.

· Promover a audácia psicológica

Por meio do fortalecimento psicológico, evitando-se os erros e os estresses ocasionados durante o processo de mudança.


Nossa visão dos acontecimentos contribui para reforçar nossa capacidade de lidar com o estresse. Com uma visão positiva, podemos transformar acontecimentos estressantes em situações administráveis ou desejáveis, em vez de retrocedermos ou evitarmos o assunto.

As pessoas audaciosas enfrentam com facilidade as mudanças, os riscos, as agitações e as tensões da vida. Quando se deparam com um acontecimento estressante – positivo ou negaivo – consideram o evento atraente, sentem que podem influenciar o resultado e veêm como uma oportunidade de desenvolvimento. Essa atitude é conhecida como “mentalidade de aprendizado e desafio”. Ela é crucial para o sucesso de qualquer líder.

3.3.2.4 – Permitir que os Outros Ajam

a) Incentivar a colaboração


Kouzes e Posner (2003) argumentam que os líderes devem incentivar a colaboração para alcançar e manter um alto desempenho (ao contrário da competição, que quase nunca resulta no melhor desempenho), baseados em pesquisas que mostram que os líderes que promovem a colaboração tendem a desfrutar de uma credibilidade muito maior do que os que incentivam a competição entre os membros da organização.


Quando os líderes incentivam a colaboração, aumentam sua credibilidade, sua influência e elevam os níveis de satisfação e compromisso dos seguidores com relação ao emprego. Portanto, a colaboração é sinônimo de sucesso.


De acordo com as conclusões de Kouzes e Posner (2003), para incentivar a colaboração, os líderes têm de dominar os seguintes aspectos essenciais:

· Criar um clima de confiança

A confiança constitui o ponto central dos relacionamentos humanos dentro e fora da organização e deve ser construída para examinar os pontos de vista alternativos e utilizar as habilidades e os conhecimentos de outras pessoas, facilitando o trabalho, formando a base para uma compreensão maior, tanto entre os indivíduos, como entre os departamentos de uma organização.

Conforme Kouzes e Posner (2003), para obter a confiança, os líderes devem confiar nas pessoas, já que a falta dela nas relações distorce a energia e a criatividade necessárias para a busca de soluções abrangentes e realistas.

· Facilitar a interdependência positiva

O estabelecimento de metas compartilhadas faz com que os indivíduos trabalhem juntos e precisem uns dos outros para obter êxito. Para desenvolver esses objetivos, os líderes devem:

- Desenvolver metas e papéis corporativos, com tarefas estruturadas de modo que o trabalho de cada um contribua para o resultado final;

- Apoiar a reciprocidade, estabelecendo com rapidez normas de auxílio mútuo entre as equipes e indivíduos. A reciprocidade como estratégia de longo prazo minimiza o risco de abuso, conduzindo à previsibilidade e à estabilidade dos relacionamentos, conseguindo mais chances de ser bem sucedidas. Portanto, o líder tem de garantir que cada parte compreenda os interesses da outra e o que cada uma delas tem a ganhar com a colaboração.

- Recompensar o esforço conjunto, cercando-se de pessoas que têm mais prazer com o sucesso do grupo do que com seus avanços pessoais. Os líderes que alinham os seguidores em ma visão comum do futuro têm muito mais chances de obter sua cooperação do que aqueles que focalizam vitórias imediatas. Esta é a relação entre as práticas inspirar uma visão compartilhada e deixar os outros agirem.

· Apoiar as interações pessoais

A concretização das metas relacionadas com a colaboração é altamente influenciada pela interação pessoal positiva. Os líderes precisam oferecer oportunidades frequentes e duradouras para que haja as interações positivas entre os membros das equipes. Para isso acontecer, os líderes devem:

- Apoiar a interação contínua, promovendo sentimentos positivos mútuos, favorecendo a criação de redes humanas de relacionamentos.

- Compartilhar informações e recursos, para que as pessoas se sintam envolvidas na tomada de decisões que as afetam. A diversidade de opiniões proporciona ao líder um fórum mais aberto paraque sejam abordados e debatidos pontos de vista concorrentes.

b) Fortalecer as pessoas

Outro ponto importante para permitir que as pessoas ajam é fortalecê-las, criando um clima em que se sintam envolvidas, importantes, fortes, capazes e comprometidas com a organização, pela distribuição de poder, ou seja, que os seguidores assumam a propriedade e responsabilidade por seus atos.

Quando as pessoas se sentirem fortes, capazes e eficazes, poderão fazer coisas extraordinárias. Os que se sentem fracos, incompetentes e insignificantes, apresentam sempre um desempenho fraco. Já as pessoas com maior poder de decisão, mais autoridade e mais informação, tendem a utilizar suas energias para produzir resultados extraordinários.

Kouzes e Posner (2003) identificaram cinco fatores essenciais da liderança para compartilhar o poder com as pessoas que ajudam a fortalecer os outros:

· Assegurar a autoliderança

Colocando as pessoas no controle de suas próprias vidas, por meio da distribuição do poder dos líderes, porque quandto mais as pessoas acreditarem que podem influenciar e controlar a organização, maiores serão a eficiência da organização, o aumento da realização pessoal com o emprego e o desempenho de toda a organização.

Também se pode assegurar a autoliderança, através da confiança que o líder tem nas pessoas, respeitando seus talentos, sendo muito sensível com relação a cada um deles e às suas necessidades particulares.

· Proporcionar a capacidade de escolha

Os líderes devem proporcionar um tipo de trabalho que permita às pessoas tomar decisões e fazer escolhas que afetem a maneira como o trabalho é feito, melhorando o desempenho da organização.

A capacidade de escolha incentiva a criatividade e a flexibilidade dos processos, assim como a maior liberdade de movimentos e contatos dentro da organização, evitando a necessidade de se envolver outros níveis gerenciais para se conseguir uma decisão.

· Desenvolver a competência e a confiança

Através do investimento no desenvolvimento dos conhecimentos, das aptidões, informações e recursos das pessoas, necessários para realizar o trabalho com eficácia, colocando as pessoas no centro dos problemas para que desenvolvam suas capacidades.

· Estimular a responsabilidade

A responsabilidade individual é um elemento crítico de todo o esforço de colaboração. Para que o grupo funcione, é preciso que cada um faça a sua parte. Estruturar a situação de modo que as pessoas tenham que colaborar umas com as outras contribui para o aumento da responsabilidade pessoal. A sensação de não deixar o resto do grupo na mão fortalece a decisão das pessoas de darem o melhor de si.

3.3.2.5 – Encorajar o Coração

a) Reconhecer as contribuições individuais

Os líderes precisam valorizar os bons resultados e reforçar o desempenho positivo. Isso se resume a moldar um ambiente no qual as contribuições de todos sejam notadas e valorizadas.

Uma das maneiras nas quais os líderes encorajam o coração é reconhecendo as contribuições individuais. Para isso, eles buscam constantemente os seguintes aspectos essenciais:

· Focalizar padrões claros

Para que haja dedicação total existe a necessidade de concentração em padrões claros, pois o risco de distrações é minimizado. Além disso, o líder deve garantir que as pessoas saibam sempre porque o que estão fazendo é importante e a que fins servem.

· Esperar o melhor

Os líderes têm níveis elevados de expectativas, tanto para si, quanto para seus seguidores. Em consequência, eles tratam as pessoas de modo a possibilitar que reforcem a autoconfiança delas, possibilitando que realizem mais do que acreditavam ser possível no início.

· Prestar atenção

Se as pessoas souberem que existe em seu meio um líder que se mporta com elas em busca de conquistas para lhes da o devido reconhecimeto, vão querer mostrar o melhor de si. Isso se traduz em maior produtividade.

Esse foco positivo no comportamento e no desempenho, associado a metas e valores, melhora significativamente o moral, ao mesmo tempo em que gera níveis de desempenho mais elevados na empresa. Em m clima de apoio, as pessoas também tendem mais a se ajudar mutuamente. Ensnam e treinam as outras. Nesse ambiente mais aberto, as pessoas tendem mais a informar os líderes dos problemas que estão a caminho e a se oferecer para resolvê-los, antes que se agravem.

· Personalizar o reconhecimento

Os líderes utilizam muitos tipos de recompensas para reconhecer os esforços e as contribuições de seus seguidores.

O uso de recompensas intrínsecas – recompensas embutidas no próprio trabalho – é muito comum nos líderes, tais como manifestar o desafio de m projeto que é um fator poderoso de motivação, o sentido de realização e a emoção da criação, prestar ajuda, ouvir sem interromper, são recompensas que constituem o resultado imediato do esforço idividual. Outras formas de recompensa, como almoço com um executivo importante da organização, ingresso para uma peça de teatro, uma tarde livre, reconhecimento em frente aos seus companheiros, recompensas visíveis, elogios, etc., são importantes para manter a motivação.

Muitos líderes tendem a não depender do sistema formal de recompensas da organização já que isso demanda, em geral, um esforço e um tempo considerável, o que limita a caopacidade das pessoas de relacionar seus esforços e seu desempenho às recompensas, o que acaba por reduzir a motivação.

b) Celebrar os valores e as vitórias


Para encorajar o coração, reconhecer as realizações individuais não é suficiente, é também necessária a celebração dos esforços de todo o grupo ou organização.

Segundo Kouzes e Posner (2003), os líderes devem dominar os seguintes aspectos essenciais nas celebrações:

· Criar um espírito de comunidade

Kouzes e Posner (2003) enfatizam que o reconhecimento individual aumenta a noção de valor e melhora o desempenho da pessoa. Quando tudo está bem. Os rituais nos permitem festejar nossa glória. Nos momentos difíceis, as cerimônias nos aproximam, instilando esperança e fé que tudo vai melhorar.

As celebrações devem incentivar e ser coerentes com os valores básicos da organização. A falta de acontecimentos expressivos para reconhecer as realizações possibilta que os valores importantes da organização tenham pouco impacto sobre o comportamento das pessoas.

É importante ressaltar que a coerência das celebrações com os valores da organização é fundamental para manter a credibilidade do líder.

Tornar públicas as cerimônias permite aos líderes reforçar o compromisso com os valores básicos e demontrar, de forma visível, a seriedade com que encara sua importância.

· Dar o exemplo

Os líderes devem envolver-se pessoalmene, já que as realações interpessoais afetam o relacionamento com seus seguidores e já que são considerados como modelos, visto que focalizam a atenção nos valores organizacionais básicos e interpretam os acontecimentos essenciais da organização.

Ao estabelecer esse relacionamento humano, é muito mais fácil criar um ambiente comum, compartilhar visões, valores e experiências e estabelecer uma empatia mais profunda com as outras pessoas.

3.3.3 O LEADERSHIP PRACTICES INVENTORY (LPI)

O LPI - Leadership Practices Inventory - é um instrumento quantitativo que permite avaliar os comportamentos de liderança da pessoa, proporcionando feedback para fortalecer sua capacidade de liderança.

Ele contém 30 declarações - seis itens para avaliar cada um dos cinco princípios básicos de liderança - com dois tipos de formulários: um para a própria pessoa e outro para o observador.

O LPI baseia-se nas respostas do Questionário de Melhores Experiências Pessoais de Liderança e entrevistas em profundidade, feitas com gerentes dos níveis médio e alto das organizações em uma variedade de empresas públicas e privadas em todo o mundo.

Com os resultados obtidos dos estudos de caso e as entrevistas em profundidade, foram feitas declarações que descrevem cada uma das várias ações e comportamentos de liderança segundo os cinco princípios básicos da liderança:
Cada princípio contém seis declarações:

	Desafiar o Estabelecido

	Procura desafios e oportunidades que testem as habilidades e o talento de cada um

Mantém a equipe atualizada com as principais e mais recentes mudanças da organização

Desafia (questiona) os caminhos existentes para a realização do trabalho

Está atento para inovações que podem melhorar a organização e o projeto

Pergunta "O que nós podemos aprender?" quando as coisas não saem conforme o planejado

Avalia os riscos de novos procedimentos e abordagens quando existe chance de falha

	Inspirar uma Visão Compartilhada

	Descreve um futuro que todos desejam criar

Envolve a equipe, tornando único entre líder e liderados os sonhos de futuro

Possui uma comunicação clara, positiva e promissora sobre o futuro da organização

Mostra à equipe como futuro de longo prazo, os objetivos que podem ser alcançados através de uma visão de futuro comum

Olha à frente e para as previsões quanto ao futuro da organização e dos acontecimentos do projeto

É motivador e entusiasta sobre as possibilidades futuras

	Permitir que os Outros Ajam

	Envolve a todos no planejamento, decisões e ações que estão ocorrendo ou são necessárias

Trata a todos com dignidade e respeito

Fornece à equipe autoridade para tomar suas próprias decisões

Desenvolve um ambiente de equipe com relações de cooperação entre os participantes

Cria uma atmosfera de confiança mútua entre os participantes da equipe

Possibilita à equipe uma sensação de donos do projeto em que estão trabalhando

	Apontar o Caminho

	É claro quanto à forma de pensar sobre liderança

Mantém os projetos orientados dentro dos prazos previstos e as metas planejadas

Dedica tempo e energia para disseminar valores e crenças referentes à organização

Permite que a equipe conheça seus valores e suas crenças sobre a qual a melhor forma de conduzir os projetos e a organização

Apresenta coerência entre a prática e o discurso

Assegura que o trabalho de equipe tem objetivos claros, com etapas e metas bem definidas que sejam de conhecimento de todos

	Encorajar o Coração                       

	Dedica um tempo para comemorar e recompensar as vitórias (objetivos atingidos) com toda a equipe envolvida

Assegura que a equipe é reconhecida por suas contribuições para o sucesso dos projetos

Elogia a equipe quando um trabalho é bem feito

Valoriza os esforços e as contribuições da equipe, dando suporte às atividades

Procura formas de celebrar o sucesso dos projetos

Divulga para o resto da organização os resultados obtidos e a importância da participação de cada membro da equipe


Quadro 7: Declarações do LPI segundo os Princípios Básicos da Liderança

Fonte: Adaptado de KOUZES, J. M. e POSNER, B. Z. O desafio da Liderança. Rio de Janeiro: Campus, 1997

As declarações foram modificadas ou incluídas, após longas discussões e repetidas sessões de feedback com os entrevistados e com peritos em vários assuntos e análises empíricas de vários conjuntos de declarações baseadas em comportamentos.

Cada declaração é posta na escala de Likert de cinco pontos. O valor mais alto representa uma utilização maior do comportamento de liderança, conforme se pode observar a seguir:

1. Quase nunca ou raramente faz o que é descrito na declaração.

2. De vez em quando faz o que é descrito.
3. Às vezes faz o que é descrito.
4. Faz com razoável frequência o que é descrito.
5. Faz com muita frequência, quando não sempre, o que é descrito
3.3.3.1 VALIDAÇÃO DO LPI
Estudos de validação realizados por outros pesquisadores têm confirmado de maneira consistente a confiabilidade e a validade da Avaliação de Práticas de Liderança – LPI – e do modelo de Kouzes e Posner de liderança.

Kouzes e Posner (2003) argumentam que as pontuações da LPI têm permanecido relativamente estáveis ao longo do tempo, segundo as comparações feitas das pontuações obtidas na LPI pelos participantes do workshop “O Dessafio da Liderança”, realizado a cada dois anos, desde 1987. Os dados obtidos revelam uma coerência considerável nos cinco princípios em cada período de tempo examinado.

Estudos posteriores feitos por outros autores para verificar a validade da LPI mostram que as pontuações obtidas não se relacionam com os diversos fatores demográficos – por exemplo: idade, estado civil, anos de experiência e nível educacional – nem com as características da organização – por exemplo: área de atuação, cargo operacional ou gerencial.

A LPI tem sido utilizada, entre outros, em estudos sobre: diretores de escola eficazes e ineficazes do Canadá; eficácia e credibilidade profissional de diretores de escolas secundárias; e percepções de desempenho em unidades da organização.

3.4 PERCEPÇÃO DOS SEGUIDORES

Conforme Kelley (1993), podem ser consideradas três impressionantes observações sobre líderes e seguidores:

Os líderes contribuem, em média, com não mais que 20% do sucesso da maioria das organizações.Os seguidores, com os 80% restantes.

A maioria das pessoas, não importa quão impressionante possa ser sua posição ou salário, passam mais tempo trabalhando como seguidores do que como líderes; isto é, gastamos mais tempo nos dirigindo a outras pessoas do que tendo outras pessoas se dirigindo a nós.

· A liderança permanente ou de longa duração tem alguns efeitos nocivos sobre o desempenho a saber: redução de desempenho da liderança, redução da iniciativa e criatividade dos liderados, redução do desempenho da organização, impedem o desenvolvimento de novas lideranãs situacionais e nos diversos níveis da organização.

Com base nessas premisssas, Kelley julga que o maior investimento na formação de lideranças deve ser feito no desenvolvimento de seguidores capazes de entender as diretrizes de outras lideranças situacionais e agir de forma eficaz na direção certa.

Em seu modelo Kelley identifica uma tipologia de seguidores mostrada abaixo:
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Figura 3: Modelo bidimensional de Kelley de comportamento do seguidor ou colaborador

Fonte: Artigo Quintella – Estudos de Impactos da Liderança sobe Cultura Organizacional

Aplicou-se o teste padrão de classificação dos seguidores nestes quadrantes. Tal teste cobre os seguintes caminhos do colaborador eficaz apresentados na figura abaixo:
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Figura 4: Modelo de comportamento do seguidor ou colaborador

Fonte: Artigo Quintella – Estudos de Impactos da Liderança sobe Cultura Organizacional

3.4.1 SE HOUVER PESSOAS QUE LIDEREM, OS LÍDERES SEGUIRÃO

Kelley (1993) não se refere às pessoas que sabem como agir sem que lhes seja dito como; às pessoas que agem com inteligência, independência, coragem e um forte senso de ética. Ele está interessado no que separa seguidores exemplares dos que perpetuam os estereótipos negativos.

Acredita que o valor dos seguidores para qualquer organização é enorme. Sem seus exércitos, afinal de contas, Napoleão seria apenas um homem com ambições grandiosas.

Conclui que os seguidores são tão importantes quanto os lideres e, algumas vezes, até mais.

O mito da liderança

Os seguidores não só determinam se alguém será aceito como líder, mas também se esse líder será eficiente. Seguidores eficientes representam um ponto forte para o sucesso de um líder ou de uma organização.

O alto preço da veneração dos líderes

No mínimo, o mito da liderança incita as pessoas a diminuir suas defesas na presença dos líderes. Quando as falhas do líder estão encobertas, os seguidores podem depositar sua confiança nele sem garantias. As pessoas se prestam a abusos a que, de outra forma, não se prestariam. Quando a sociedade confere o poder em favor do mito, isso pode rapidamente gerar a tirania.

Ninguém parece se importar em ser rotulado de líder, e as pessoas também não se importam em rotular seu líder; mas, mesmo falando sobre seus líderes, as pessoas ficam relutantes em ser consideradas seguidores.

· Por que os mitos dos seguidores satisfazem

Na verdade, seguidores e líderes representam dois conceitos separados, dois papéis distintos. São dois caminhos para a contribuição em organizações; caminhos complementares, e não competitivos. Nenhum desses dois papéis monopoliza o poder de pensamento, motivação, talento ou ação. Qualquer um deles pode ter como resultado alcançar prêmios ou falhar. Os maiores sucessos requerem que as pessoas em ambos os papéis desempenhem funções de modo excelente. Devemos ter grandes líderes c grandes seguidores.

Conta Kelley (1993) que sem os seguidores, pouco é feito; com eles, montanhas podem ser removidas. Os seguidores de Jesus - esses heróis não reconhecidos trabalharam duro para fazer a diferença. Sem eles, Jesus teria sido como muitos de seus contemporâneos, apenas uma outra 'voz que clama no deserto'. Com eles, mudou o curso da história.

Os seguidores, como descobriu, participam com entusiasmo, inteligência e

autoconfiança - mas sem brilho - da busca pelos objetivos das organizações. Estão unidos por suas decisões individuais de fazerem um sonho particular ou coletivo tomar-se realidade.

- Precisamos de seguidores exemplares

Sem os seguidores, a liderança não tem significado algum e os líderes simplesmente não existem. Sinônimos para seguidores - associados, colegas, co-aventureiros, camaradas, companheiros, cidadãos corporativados, membros, jogadores de um time - não captam o sentido de como líderes e seguidores estão ligados uns aos outros.

A estrutura social depende dos seguidores; sem eles, a sociedade se desfaz. Por isso, a questão não é se se deve ter seguidores, mas que tipo de seguidores se deseja. Acho que o que se quer são os bons seguidores - pessoas que tomam atitudes certas com grande habilidade e realização.
Da democratização global ao coletivismo, a sociedade está se tornando cada vez mais dependente dos seguidores para a obtenção do sucesso. Precisa-se de pessoas não só de boa vontade, mas também capazes de desempenhar bem o seu papel.

3.4.2
IDENTIFICANDO SEU ESTILO DE SEGUIR

Uma vez que a maioria de nós passa a maior parte do tempo no papel de seguidores, é óbvio que o modo como desempenhamos este papel determina, na maior parte das vezes, o quanto estamos satisfeitos com nossa vida profissional diária. As pesquisas mostram que as pessoas que desempenham um bom papel em seu trabalho geralmente se sentem melhor em relação a suas vidas do que as pessoas que não estão felizes com seu desempenho profissional.

Verificando a tabela 6 a seguir, é possível identificar o posicionamento de cada seguidor dentro do processo de liderança:
	Estilo de sguir
	Pontuação para Pensamento Independente
	Pontuação para ajuste

ativo

	
	
	

	EXEMPLAR
	Alto
	Alto 

	ALIENADO
	Alto 
	Baixo

	CONFORMISTA
	Baixo 
	Alto

	PRAGMÁTICO
	Médio
	Médio

	PASSIVO
	Alto 
	Baixo


Tabela 6 – Estilos de seguir

Fonte: KELLEY, Robert – O Poder dos Seguidores. São Paulo: Siciliano, 1993.

Localizar a posição de cada um nela fornecerá duas vantagens:

· A primeira delas é que se poderá identificar o estilo de seguir.

· A segunda vantagem é que se tem um guia do que se pode fazer para melhorar as habilidades como seguidor. Assim, os resultados do questionário se tornam tanto descritivos quanto prescritivos.

Kelley (1993) demonstra que todos os tipos de seguidores podem ser transformados em seguidores exemplares, que são os ideais para a organização.
3.4.3 - AS HABILIDADES DOS SEGUIDORES EXEMPLARES

Os seguidores exemplares diferem dos outros seguidores, pois têm bom desempenho em ambas as dimensões fundamentais do seguir: por um lado, usam o pensamento crítico, independente, diferentemente do líder ou do grupo. Os líderes e os colegas de trabalho os descrevem como pessoas que 'pensam por si mesmas'. Eles 'são autênticos', são 'inovadores e criativos', 'fazem críticas construtivas' e 'são capazes de enfrentar seus líderes'.

Por outro lado, os seguidores exemplares estão ativamente ajustados à organização e usam seus talentos em prol dela, mesmo quando se vêem frente a frente com futilidades burocráticas ou colegas de trabalho não produtivos. Dizem que eles 'tomam iniciativas', 'assumem seus domínios', 'participam ativamente', 'começam sozinhos na vida', 'apóiam o grupo e o líder', 'são extremamente competentes' e 'vão além da tarefa que lhes é dada'.

Os seguidores exemplares empenham seus talentos, e inclusive seu cérebro, para trabalhar pela organização e seus líderes às vezes complementando os esforços do líder, outras o aliviando de muitas tarefas. Seguidores menos eficientes falham nesta dimensão porque seguem desanimadamente através das mudanças.

Os seguidores exemplares possuem um repertório de habilidades e valores que podem ser tanto aprendidos quanto dados; e que podem ser divididos em três amplas categorias:

- Habilidades profissionais - como os seguidores exemplares ajudam com:

1  suas observações e seu empenho

2  sua competência em atividades críticas

3  sua iniciativa em ajudar a organização

- Habilidades empresariais - como os seguidores exemplares criam e movimentam uma teia de relações na organização com:

 1  membros do grupo

 2 redes empresariais

 3  líderes

- Componente de valores - como os seguidores exemplares usam uma consciência corajosa que guia suas atividades profissionais e relacionamentos na empresa.
3.4.4 A INICIATIVA AO ACRESCENTAR SEU VALOR À ORGANIZAÇÃO

Ao terem suas tarefas sob controle, os seguidores exemplares não ficam apenas observando. Se têm tempo, procuram outras atividades relacionadas à linha mestra e que geralmente se encaixam em três categorias:

Desenvolver habilidades adicionais.

Aumentar seu raio de ação nas atividades de linha mestra.

Patrocinar novas idéias.

Os reais seguidores superam o obsoletismo profissional investindo em pesquisa e desenvolvimento pessoais. Isto significa envolver-se em contínua educação.

Seguidores menos eficientes esperam que o treinamento e o desenvolvimento venham até eles. Se a companhia não se dispuser a pagar um seminário, reclamarão, recusando-se a pagar. Sem atenção paternalista, sua competência diminui. E depois ficam surpresos quando não se lhes dá mais valor.

Os direitos e responsabilidades do seguidor exemplar forjarão muito do futuro dos seguidores.
3.5 Relação entre as Hipóteses, Questões-chave e Referencial Teórico

Com base no que foi apresentado, é possível estabelecer uma relação entre as questões-chave que serão usadas para testar cada uma das hipóteses e o referencial teórico, conforme demonstrado na tabela abaixo:

	Relação entre as Hipóteses e Justificativa através do referencial teórico para as Hipóteses 


	Questões
	Justificativa da questão para verificar a hipótese

	a) A implementação dos controles estabelecidos na Lei Sarbanes-Oxley é fator potencial de obtenção de vantagem competitiva?
	Segundo executivos especialistas das empresas envolvidas, sem dúvida, as empresas que se adequarem receberão uma ‘certificação’ que servirá como diferencial competitivo no Mercado Internacional.

	b) Os controles internos foram fortalecidos após a implementação das Seções 302 e 404 da Lei Sarbanes-Oxley?
	Após implementação dos procedimentos, além das empresas fortalecerem seus controles, a transparência na divulgação das informações atestará a credibilidade da empresa ante o Mercado e a isentará das sanções previstas pelo seu descumprimento.

	c) A liderança pôde ser percebida como importante para o sucesso na implementação dos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley?


	De acordo com Kouzes e Posner, se a liderança estiver alicerçada nas cinco práticas, a tendência natural é que a equipe esteja motivada pela liderança, e, conseequentemente, os resultados serão percebidos através do desempenho do grupo.

	d) Os seguidores demonstraram empenho na consecução das atividades, visando obtenção de êxito no projeto e alinhamento com a liderança?
	De acordo com Kelley, enquanto os líderes contribuem com 20% do sucesso dos projetos, os seguidores, contribuem com os 80% restantes e a possibilidade de êxito na implementação é maior com a equipe na visão. 


Tabela 7: Relação entre as hipóteses e justificativa através do referencial Teórico

Elaboração: Própria

3.6  SUMÁRIO CONCLUSIVO DO CAPÍTULO

Este capítulo apresentou os referenciais teóricos utilizados como base para as investigações propostas por esta pesquisa.

4. Capítulo 4 – Metodologia

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. 

Os modelos desenvolvidos por Kouzes e Posner (1997) e Kelley (1982) foram utilizados como base para esta análise. As escolhas quanto à metodologia e sistemática de trabalho foram desenvolvidas conforme o preconizado pelo método de orientação de Quintella (2001).

4.1 Introdução

“Que são regras de método científico e por que necessitamos delas? Pode existir uma teoria de tais regras, uma metodologia?

A maneira de se responder a essas indagações dependerá amplamente da atitude que se tome diante da Ciência. Aqueles que, à semelhança dos positivistas, encaram a ciência empírica em termos de um sistema de enunciados que satisfaz certos critérios lógicos – tais como significatividade ou verificabilidade – darão uma resposta. Uma resposta muito diferente será dada por aqueles que tendem a admitir (é o meu caso) como característica distintiva dos enunciados empíricos a circunstância de estes serem suscetíveis de revisão: o fato de poderem ser criticados e substituídos por enunciados mais adequados; e aqueles que encaram como tarefa que lhes é própria analisar e a capacidade característica de a Ciência progredir e a maneira peculiar de decidir, em casos cruciais, entre sistemas teóricos conflitantes.” (Popper, 1934, p.51)

Segundo Lakatos (1982), embora seja possível perceber a utilização de métodos científicos em diversos ramos de estudo, tal condição não é suficiente para caracterizar seus trabalhos como ciência. Por outro lado, o emprego de metodologia científica é condição fundamental na realização de um trabalho com esta natureza. Bunge (apud Lakatos, 2000, p. 45) afirma que método científico é “um conjunto de procedimentos por intermédio dos quais se propõem os problemas científicos e colocam-se à prova as hipóteses científicas”. A adoção de um método científico na realização deste trabalho é prioritariamente uma exigência para que o mesmo possa ser assim caracterizado. Além disso, serve como um fator de segurança e economia no alcance dos objetivos determinados, denominado por Lakatos (2000) como uma “sistematização no agir”.

4.2 Métodos Científicos


Vergara (1998, p. 12) conceitua método como sendo um conjunto de atividades sistemáticas e racionais que servem como que um caminho para se atingir um objetivo. É uma forma, uma lógica de pensamento. Segundo Vergara, os diversos métodos existentes podem ser resumidos em três grandes métodos: dialético, fenomenológico e hipotético-dedutivo.


O método dialético é originário da Grécia antiga. Foi empregado por Heráclito, Parmênides, Sócrates e Aristóteles, sendo interpretado de formas diferentes por diversos pensadores. Contudo, sua base é a lógica da contradição e do conflito. Segundo essa corrente de pensamento, a realidade é contraditória ou dialética em si mesma. Uma proposição pode ser testada por meio de um questionamento rigoroso que detecta idéias errôneas comuns e contradições. Pode-se dizer, que se fundamenta em um processo de raciocínio constituído de três etapas: tese, antítese e síntese. Na tese, é apresentada uma proposição, na antítese a proposição é refutada por seu oposto e na síntese chega-se a uma interação entre a tese e a antítese (Rohmann, 2000, p. 112).

O método fenomenológico fundamenta-se na fenomenologia, que é a corrente de pensamento que valoriza o caráter subjetivo na observação dos fenômenos. Preconizado por Husserl, preocupa-se com a descrição direta da experiência tal como ela é. A realidade (que varia com as interpretações) é construída socialmente e entendida como o compreendido, o interpretado e o comunicado. Prioriza a consciência humana e sua experiência direta do mundo, e não as abstrações mentais. Segundo suas concepções, um fenômeno só pode ser entendido a partir do ponto de vista das pessoas que o estão experimentando, têm caráter transcendental, subjetivo. A realidade do objeto depende da percepção que se tem dele, portanto, não se pode ter certeza da verdadeira natureza da realidade. Essa corrente de pensamento entende que quanto menor for o número de idéias preconcebidas presentes na mente do pesquisador, mais rica será a análise. Portanto, condena a formulação de hipóteses e suposições (Rohmann, 2000, p. 162).


No método hipotético-dedutivo, parte-se da percepção de lacunas no conhecimento para a solução de um problema constatado. Formulam-se conjecturas, hipóteses ou teorias para a sua solução, e testa-se a predição da ocorrência de fenômenos englobados pela conjectura ou hipótese. 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 e Marconi, 2000, p. 71).


Este método propugna que 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. Deduz resultados a partir da formulação de hipóteses. Submete as hipóteses a testes, e busca regularidade e relacionamentos causais entre seus elementos. Seu critério original, a verificabilidade, toma por base o princípio de que a proposição que não for passível de comprovação científica não faz sentido. Pelo critério da falseabilidade, proposto por Karl Popper, são as tentativas sem êxito de falsear uma proposição que lhe dão ainda mais validade (Japiassú, 1996, p. 217).

Já Lakatos (2000), ao descrever o que considera como a concepção atual do método científico, chama atenção para a afirmação de Bunge, que considera todos os métodos científicos como teorias de investigação que precisam cumprir as seguintes etapas:

a. descobrimento do problema;

b. colocação precisa do problema;

c. procura de conhecimentos ou instrumentos relevantes ao problema;

d. tentativa de solução do problema com auxílio de meios identificados;

e. identificação de novas idéias ou produção de novos dados empíricos;

f. obtenção de uma solução;

g. investigação das conseqüências da solução obtida

h. prova (comprovação da solução)

i. correção das hipóteses, teorias, procedimentos ou dados empregados na obtenção da solução incorreta.

Assim, Lakatos (2000) identifica quatro tipos de métodos científicos: indutivo, dedutivo, dialético e hipotético-dedutivo, explicados da seguinte forma:

a) Método Indutivo:

O método indutivo proposto pelos empiristas Bacon, Hobbes, Locke e Hume considera que o conhecimento é fundamentado na experiência, não levando em conta princípios pré-estabelecidos. No raciocínio indutivo a generalização deriva de observações de casos da realidade concreta.

Neste método utilizam-se dados particulares, suficientemente constatados, como base para a obtenção de uma conclusão generalizada, com conteúdo muito mais amplo do que o das premissas que lhe serviram como base. Para Marx Black, (apud Lakatos, 2000 p.61), as principais críticas ao método indutivo residem naquilo que pode ser considerado como sua essência, ou seja, o “salto indutivo”, que pode levar a conclusões falsas ou erros. 

b)  Método Dedutivo:

O método dedutivo proposto pelos racionalistas Descartes, Spinoza e Leibniz, pressupõe que só a razão é capaz de levar ao conhecimento verdadeiro. O raciocínio dedutivo tem o objetivo de explicar o conteúdo das premissas. Usa o silogismo, construção lógica para, a partir de duas premissas, retirar uma terceira logicamente decorrente das duas primeiras, denominada de conclusão.

Lakatos (2000) afirma que o método dedutivo busca explicar o conteúdo das premissas, o que significa que sua argumentação permite apenas que o objeto em análise seja correto ou incorreto: ou as premissas são capazes de sustentar completamente a conclusão ou não a sustentam de forma alguma. Os principais motivos de crítica ao método residem no fato de que muitas vezes a verificação de premissas fornecidas não é suficiente para que se entenda um fenômeno. 

c) Método Dialético:


O método dialético já foi definido acima na conceituação de Vergara, porém é proveitosa uma complementação à sua definição.


 O método dialético fundamenta-se na dialética proposta por Hegel, na qual as contradições se transcendem dando origem a novas contradições que passam a requerer solução. Considera que os fatos não podem ser considerados fora de um contexto social, político e econômico.

De acordo com Politzer (apud Lakatos, 2000 p.88), o ponto de partida da dialética reside nas contradições internas encontradas em fenômenos e objetos, pois todos apresentam um lado positivo e um lado negativo, um passado e um futuro. Lakatos (2000) afirma que a partir da contradição como princípio de desenvolvimento é possível caracterizar o método através do qual o mundo é percebido como um conjunto de processos inacabados, em constante transformação.

d)  Método Hipotético-dedutivo:

O método Hipotético-dedutivo, já conceituado anteriormente, parte da constatação da existência de lacunas no conhecimento e da busca de soluções. Para que a solução seja encontrada, são estabelecidas conjecturas e hipóteses (ou mesmo teorias) capazes de levar à solução ou explicação do fenômeno observado. Através de testes que objetivam averiguar a sustentabilidade das hipóteses formuladas, é possível filtrar os erros e corroborar hipóteses, validadas temporariamente, até que um novo problema venha submetê-las a um novo teste (Lakatos, 2000). 

As fases do processo investigatório são sintetizadas na constatação de um problema – que pode ser originado dos conflitos diante de expectativas ou teorias existentes – da proposição de uma solução ou explicação testável para o mesmo – e de sua submissão a testes de falseamento, onde se tentará refutar seja pela observação ou pela experimentação, a hipótese proposta.

O presente trabalho é baseado no método hipotético-dedutivo, pois, dos diversos métodos existentes foi considerado o mais compatível com a natureza do fenômeno a ser estudado, o objeto da pesquisa, os recursos disponíveis e a metodologia de orientação. O método hipotético-dedutivo será mais explorado na seção subseqüente. No entanto, segundo Popper, a base para o entendimento deste método, leva em conta as fases a seguir (Figura...)
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Figura 5 : Diagrama método hipotético-dedutivo, segundo POPPER pode ser expresso através deste gráfico

As fases do processo investigatório são sintetizadas na constatação de um problema – que pode ser originado dos conflitos diante de expectativas ou teorias existentes – da proposição de uma solução ou explicação testável para o mesmo – e de sua submissão a testes de falseamento, onde se tentará refutar seja pela observação ou pela experimentação, a hipótese proposta.
4.3 Método Hipotético Dedutivo

Foi proposto por Karl Popper (1902-94), filósofo austríaco naturalizado inglês, professor da Universidade de Londres, a quem se associa o “Racionalismo Critico” que é uma linha da filosofia que encoraja um estilo de pensar direcionado para problemas concretos, num sentido prático, buscando soluções efetivas.

Com relação ao processo investigatório, Popper afirma:

Toda discussão científica deve surgir com base em um problema ao qual se deve oferecer uma solução provisória a que se deve criticar, de modo a eliminar o erro. O problema surge por conta de conflitos entre as teorias existentes. A solução deve ser submetida ao teste de falseamento, geralmente utilizando observação e experimentação. Se a hipótese resistir aos testes, fica provisoriamente corroborada, isto é, confirmada enquanto não apareça um novo teste que a derrube; se não, é refutada, exigindo nova formulação de hipótese.
O método consiste na adoção da seguinte linha de raciocínio, definida por Gil (1999):

...quando os conhecimentos disponíveis sobre determinado assunto são insuficientes para a explicação de um fenômeno, surge o problema. Para tentar explicar as dificuldades expressas no problema, são formuladas conjecturas ou hipóteses. Das hipóteses formuladas, deduzem-se conseqüências que deverão ser testadas ou falseadas. Falsear significa tornar falsas as conseqüências deduzidas das hipóteses. Enquanto no método dedutivo se procura a todo custo confirmar a hipótese, no método hipotético-dedutivo, ao contrário, procuram-se evidências empíricas para derrubá-la.

Se, não for possível derrubar a hipótese, ela é plausível e suporta a nossa teoria. Se, ao contrário, ela não for comprovada, deve-se, rapidamente, abandoná-la e buscar nova hipótese.

Se a hipótese não superar os testes, estará falseada, refutada, e exige nova reformulação do problema e da hipótese que, se superar os testes rigorosos, estará corroborada, confirmada provisoriamente, não definitivamente como querem os indutivistas. (LAKATOS & MARCONI, 1992). 

A importância da característica da falseabilidade do método hipotético-dedutivo foi reconhecida por Einstein na sua carta a Popper em que diz: “na medida em que um enunciado cientifico se refere à realidade, ele tem que ser falseável. Na medida em que não é falseável, não se refere à realidade” (POPPER apud LAKATOS & MARCONI, 1992).

As raízes do método hipotético-dedutivo surgiram na antiguidade através do uso da argumentação a partir de hipóteses pelos eleáticos, com uma condução, em geral, destrutiva como citado por Bertrand Russel (2001).

Russel (2001, p. 95-97), na sua História do Pensamento Ocidental, analisa a obra Fédon de Sócrates (470 a 399 AC), uma das matrizes e obra-prima da literatura e da ciência universal: “Filosoficamente, talvez a parte mais importante do diálogo de Fédon seja a descrição do método de hipótese e dedução, estrutura de toda argumentação científica.” E prossegue em sua análise: “Devemos partir de alguma suposição ou hipótese. As duas palavras significam o mesmo: colocar sob algo... a partir da hipótese deduzimos conseqüências e verificamos se combinam com os fatos”.

Em Fédon, Sócrates expõe o método de maneira bastante clara, ao utilizar sua argumentação a partir da hipótese, ou seja, “colocá-la sob algo”, estabelecendo uma base sobre a qual deveria ser construída. Assim, a partir da hipótese se deduzem conseqüências e busca-se verificar sua coerência com os fatos observados, o que foi chamado pelo filósofo de “salvar as aparências”.  Se os fatos não respaldam as conseqüências da hipótese é preciso buscar outra hipótese que seja capaz de suprir esta lacuna.  Russel (2001) afirma que o mérito de Sócrates está na identificação de que “o problema reside em dar uma explicação positiva aos fatos, tais como os observamos. Ao fazermos assim, explicamos os fatos em virtude da hipótese”.   O autor salienta mais adiante que Sócrates parece ter ignorado a incoerência entre o método das hipóteses e sua teoria do conhecimento e da opinião: as aparências a serem salvas precisam ser inequívocas, ou, pelo menos, poderem ser aceitas como premissas, pois sem elas torna-se impossível sua comparação entre com as conseqüências extraídas das hipóteses
. 

Segundo Lakatos (2000), podemos considerar a hipótese como um enunciado geral de relações entre fatos ou fenômenos, considerados aqui como variáveis. Assim, a autora sustenta que uma hipótese científica pode ser caracterizada como a formulação de uma solução provisória para um dado problema. Para tal, deve apresentar caráter explicativo ou preditivo e ser coerente com o conhecimento científico. Sua validade deve ser testada através da verificação empírica de suas conseqüências. Segundo Coen e Nagel (apud Lakatos, 2000), as hipóteses assumem grande importância na condução de uma pesquisa científica por ser impossível qualquer passo se, após formulado o problema, não foi apresentada uma solução ou explicação provisória para o fato. Tal definição caracteriza como uma das principais funções da hipótese a orientação da busca de ordem entre os fatos. Lakatos (2000) citando Kerlinger (1973), aponta a importância das hipóteses através dos seguintes fatores: 

· “São instrumentos de trabalho – pois novas hipóteses podem ser dela deduzidas;
·  Podem ser testadas e julgadas como provavelmente verdadeiras ou falsas;

· Constituem instrumentos poderosos para o avanço da ciência, pois sua comprovação requer que se tornem independentes os valores e opiniões dos indivíduos;

· Dirigem a investigação, indicando ao investigador o que procurar ou pesquisar;

· Pelo fato de serem comumente formulações relacionais gerais, permitem ao pesquisador deduzir manifestações empíricas específicas, com elas relacionadas;
· Desenvolvem o conhecimento científico, auxiliando o investigador a confirmar (ou não) sua teoria, pois incorporam a teoria (ou parte dela) em forma testável ou quase testável.
Quanto à formulação de hipóteses Carl Hempel (apud Hegemberg, 1976, p. 139) afirma que:

“Dados empíricos não são relevantes para um problema; são (ou não) relevantes em função de uma dada hipótese. Segue-se que a fase inicial do indutivismo estrito fica prejudicada, pois não tem sentido a coleta de dados enquanto não existe hipótese. A segunda fase também é criticável, porquanto fatos podem ser analisados e classificados de múltiplas maneiras – a maioria sem qualquer utilidade para os objetivos de uma pesquisa particular. Se uma forma específica de analisar e classificar o que se constata deve conduzir a uma explanação dos fenômenos em pauta, então é indispensável que tais constatações tenham por base uma hipótese – que procura esclarecer como os fenômenos se entrelaçam. Sem hipótese, análise e classificação perdem rumo.” 

Sobre a questão das premissas, Russel (2001) aponta a lógica Aristotélica:

“... A partir de uma ou mais proposições chamadas premissas, deduzimos outras proposições que seguem ou são conseqüência dessas premissas. O tipo fundamental de todo argumento, segundo Aristóteles, é o que ele denominou silogismo. Silogismo é um argumento com duas premissas sujeito-predicado que têm um termo em comum. Esse termo médio desaparece na conclusão. Assim, todos os seres humanos são racionais, os bebês são seres humanos, logo os bebês são racionais, é um exemplo de silogismo. Neste caso a conclusão deriva das premissas, de modo que o argumento é válido. Quanto à verdade ou não das premissas, é uma questão muito diferente. De fato, é possível extrair conclusões verdadeiras de premissas falsas. No entanto, o importante é que se as premissas são verdadeiras, qualquer conclusão validamente extraída das mesmas também é verdadeira. 

Assim, a questão básica da formulação das hipóteses como base científica para a dedução, reside na base de premissas que a sustenta e no potencial de alterar resultados mediante fatos novos que possam alterar esta base.

Para Lakatos (1999), o método hipotético-dedutivo oferece a possibilidade de explicitar o conteúdo das premissas, ou seja, os argumentos dedutivos estão corretos ou incorretos, ou as premissas sustentam de modo completo a conclusão ou, quando a forma é logicamente incorreta, não a sustentam de forma alguma; portanto não há graduações intermediárias (1982, p.64).

Entre a lógica Aristotélica e o método utilizado no desenvolvimento deste trabalho, estão os trabalhos de Charles Peirce e William James. Fundadores da escola denominada Pragmatismo, eles influenciaram significativamente nos métodos de pesquisa atuais. Russel (2000), descrevendo o pensamento de Charles Peirce, um dos fundadores do pragmatismo, destaca que:

Uma concepção completamente diferente da do positivismo dá forma à filosofia de C. S. Peirce, 1839 – 1914. Enquanto Comte descartara as hipóteses como metafísicas, Peirce, ao contrário, pretendia demonstrar que a elaboração de hipóteses é uma atividade vital, com lógica própria.

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.

A visão pragmatista da investigação descrita por Peirce (Russel, 2001) vincula a sua definição de verdade a uma discussão geral da investigação e dos motivos que a estimulam. As origens de uma investigação científicas pressupõem o reconhecimento de algum tipo de insatisfação ou desconforto e diz-se que seu objetivo é alcançar um estado de repouso, na qual as influências perturbadoras tenham sido eliminadas. Como não é possível afirmar que novas evidências não exigirão uma mudança de opinião, também não se pode descartar a existência de um erro. Esta teoria geral de investigação foi chamada por Pierce de falibilismo.

No que se refere à lógica das hipóteses, Pierce percebeu que, diferentemente do que supunham alguns filósofos (que as hipóteses resultam da dedução ou da indução), elas são fruto de um terceiro processo lógico, baseado na adoção de hipóteses que salvem alguma aparência particular.

William James foi o grande responsável pela difusão do Pragmatismo. Entre suas contribuições é importante destacar o aspecto prático que os postulados devem assumir e a recusa em considerar qualquer problema como definitivamente encerrado. Para ele, as teorias científicas são instrumentos para uma ação futura e não respostas finais.

Segundo Popper, a ciência deve buscar leis e teorias cada vez mais amplas, precisas e simples, já que, desse modo, será maior a chance de se aprender com nossos erros.  Pelo critério da falseabilidade proposto por Popper, são as tentativas sem êxito de falsear uma proposição que lhe dão mais validade (Japiassú, 1996).

O processo investigatório proposto por Popper está representado na Figura abaixo:


Figura 6: Esquematização completa do método

Fonte:  Popper (1975, p.346)

4.3.1 A opção pelo Método Hipotético-Dedutivo


Segundo Marconi e Lakatos (1999, p. 32), a seleção do método a ser empregado pode ocorrer desde a proposição do problema, e dependerá de vários fatores relacionados com a pesquisa. Influem na seleção, dentre outros, a natureza do fenômeno a ser investigado, o objeto da pesquisa, e os recursos disponíveis. Tanto os métodos quanto as técnicas devem se adequar ao problema a ser estudado.

Na seleção do método a ser utilizado nesta pesquisa, foram considerados os aspectos apontados por Lakatos (1999). O método escolhido foi o método hipotético-dedutivo.  A escolha desta metodologia baseou-se em três fatores:

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. 

Ao investigar a relação existente entre o perfil de liderança e de seguidores e a presteza e adesão à Lei Sarbanes-Oxley, foram utilizados os modelos de kouzes e Posner e Kelley, como válidos para todos os segmentos empresariais.

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 um campo com base bibliográfica ainda restrita e pela dificuldade de se relacionar o trabalho a outro método de pesquisa.

Na presente pesquisa o quadro elaborado por Popper (1975) assume o seguinte aspecto:




Figura 7: Quadro elaborado por Popper adaptado para a pesquisa

Fonte: Popper (1975)

Segue uma descrição sobre cada item representado na Figura:

a) Conhecimento prévio e teorias existentes: os trabalhos de Kouzes e Posner (1997) sobre o Perfil de Liderança e o modelo de Kelley (1982), foram utilizados neste estudo para a análise dos perfis de liderança e seguidores relativos à implementação da Sarbanes-Oxley.    

b) Problema: Qual é a relação existente entre o perfil de liderança e de seguidores e a presteza e adesão à Lei Sarbanes-Oxley Act 2002 no cenário das empresas brasileiras que negociam ações, através de programas de certificado de depósito de valores mobiliários no exterior, como ADR – American Depositary Receipt e GDR – Global Depositary Receipt, nas Bolsas de Nova York e Nasdaq ? ou ainda, as empresas com maior grau de presteza e nível de adesão à Lei Sarbanes-Oxley Act 2002 são as que têm melhor nível de liderança e followership?
c) Hipóteses: Foram elaboradas cinco hipóteses para responder ao problema em questão.Estas hipóteses serão testadas e refutadas ou corroboradas.
d)   Conseqüências falseáveis, enunciados deduzidos: segundo Lakatos (1982), uma conjectura cientifica deve ser falseável, ou seja, deve se tornar falsas as conseqüências deduzidas ou o derivado das hipóteses. Para este fim foi usada a observação.   
e)  Técnicas de falseamento: Segundo Mattar (1996), para poder atingir ao objetivo de manutenção, revisão ou rejeição de determinada hipótese, é necessário ter-se procedimentos bem definidos e objetivos para a realização do teste. O primeiro passo do procedimento proposto por Mattar é o estabelecimento da hipótese nula, que é a hipótese de negação da ocorrência em estudo. 

f)   Testagem: para avaliar a validade das hipóteses formuladas, foram elaborados dois tipos de instrumentos. Cada um deles é direcionado a um tipo de respondente: 


Executivos de cada empresa a ser testada, envolvidos na implementação dos controles e funcionários responsáveis pela execução. 
g)  Analise dos resultados: os dados colhidos através da pesquisa de campo serão analisados por método a ser definido. 
h)   Avaliação das conjecturas, soluções e hipóteses: partindo do instrumento de coleta de dados desenvolvido a partir das questões-chave, e através do método a ser selecionado. Tais conclusões serão usadas para corroborar ou refutar as hipóteses formuladas.

i)    Refutação: O critério para refutação das Hipóteses dependerá do método selecionado.  

j)    Corroboração: o critério usado para a corroboração será o oposto ao adotado na refutação.
l)    Nova teoria: a partir da análise dos dados poderá ser elaborada, ou não, uma nova teoria.  

m)  Nova lacuna, contradição ou problema: caso a pesquisa identifique novas possibilidades de estudos, serão apontadas as lacunas, contradições ou problemas encontrados, e sugeridos caminhos para sua pesquisa.

4.3.2  Implicação filosófica do método hipotético-dedutivo

O método hipotético-dedutivo é um processo de organização e condução do raciocínio científico. Remota suas mais antigas citações aos eleáticos, que o utilizavam para explicar a pluraridade das coisas, com uma condução, em geral, destrutiva (Russel, 2001).  Posteriormente, em Fédon, Sócrates expõe o método de maneira bastante clara, ao utilizar sua argumentação a partir da hipótese, ou seja, “colocá-la sob algo”, estabelecendo uma base sobre a qual deveria ser construída. Assim, a partir da hipótese se deduzem conseqüências e busca-se verificar sua coerência com os fatos observados, o que foi chamado pelo filósofo de “salvar as aparências”
.  Se os fatos não respaldam as conseqüências da hipótese é preciso buscar outra hipótese que seja capaz de suprir esta lacuna.  Russel (2001) afirma que o mérito de Sócrates está na identificação de que “o problema reside em dar uma explicação positiva aos fatos, tais como os observamos. Ao fazermos assim, explicamos os fatos em virtude da hipótese”.   O autor salienta mais adiante que Sócrates parece ter ignorado a incoerência entre o método das hipóteses e sua teoria do conhecimento e da opinião: as aparências a serem salvas precisam ser inequívocas, ou, pelo menos, poderem ser aceitas como premissas, pois sem elas torna-se impossível sua comparação entre com as conseqüências extraídas das hipóteses
. 


Quanto à formulação de hipóteses Carl Hempel (apud Hegemberg, 1976, p. 139) afirma que:

“ Dados empíricos não são relevantes para um problema; são (ou não) relevantes em função de uma dada hipótese. Segue-se que a fase inicial do indutivismo estrito fica prejudicada, pois não tem sentido a coleta de dados enquanto não existe hipótese. A segunda fase também é criticável, porquanto fatos podem ser analisados e classificados de múltiplas maneiras – a maioria sem qualquer utilidade para os objetivos de uma pesquisa particular. Se uma forma específica de analisar e classificar o que se constata deve conduzir a uma explanação dos fenômenos em pauta, então é indispensável que tais constatações tenham por base uma hipótese – que procura esclarecer como os fenômenos se entrelaçam. Sem hipótese, análise e classificação perdem rumo.” 

Sobre a questão das premissas, Russel (2001) aponta a lógica Aristotélica:

“... A partir de uma ou mais proposições chamadas premissas, deduzimos outras proposições que seguem ou são conseqüência dessas premissas. O tipo fundamental de todo argumento, segundo Aristóteles, é o que ele denominou silogismo. Silogismo é um argumento com duas premissas sujeito-predicado que têm um termo em comum. Esse termo médio desaparece na conclusão. Assim, todos os seres humanos são racionais, os bebês são seres humanos, logo os bebês são racionais, é um exemplo de silogismo. Neste caso a conclusão deriva das premissas, de modo que o argumento é válido. Quanto à verdade ou não das premissas, é uma questão muito diferente. De fato, é possível extrair conclusões verdadeiras de premissas falsas. No entanto, o importante é que se as premissas são verdadeiras, qualquer conclusão validamente extraída das mesmas também é verdadeira. 

Assim, a questão básica da formulação das hipóteses como base científica para a dedução, reside na base de premissas que a sustenta e no potencial de alterar resultados mediante fatos novos que possam alterar esta base.

Entre a lógica Aristotélica e o método utilizado no desenvolvimento deste trabalho, estão os trabalhos de Charles Peirce e William James. Fundadores da escola denominada Pragmatismo, eles influenciaram significativamente nos métodos de pesquisa atuais. Russel (2000), descrevendo o pensamento de Charles Peirce, um dos fundadores do pragmatismo, destaca que:

Uma concepção completamente diferente da do positivismo dá forma à filosofia de C. S. Peirce, 1839 – 1914. Enquanto Comte descartara as hipóteses como metafísicas, Peirce, ao contrário, pretendia demonstrar que a elaboração de hipóteses é uma atividade vital, com lógica própria.

A visão pragmatista da investigação descrita por Peirce (Russel, 2001) vincula a sua definição de verdade a uma discussão geral da investigação e dos motivos que a estimulam. As origens de uma investigação científicas pressupõem o reconhecimento de algum tipo de insatisfação ou desconforto e diz-se que seu objetivo é alcançar um estado de repouso, na qual as influências perturbadoras tenham sido eliminadas. Como não é possível afirmar que novas evidências não exigirão uma mudança de opinião, também não se pode descartar a existência de um erro. Esta teoria geral de investigação foi chamada por Pierce de falibilismo.

No que se refere à lógica das hipóteses, Pierce percebeu que, diferentemente do que supunham alguns filósofos (que as hipóteses resultam da dedução ou da indução), elas são fruto de um terceiro processo lógico, baseado na adoção de hipóteses que salvem alguma aparência particular.

William James foi o grande responsável pela difusão do Pragmatismo. Entre suas contribuições é importante destacar o aspecto prático que os postulados devem assumir e a recusa em considerar qualquer problema como definitivamente encerrado. Para ele, as teorias científicas são instrumentos para uma ação futura e não respostas finais (Russel, 2001). 

Ciência e hipóteses


Segundo Lakatos (2000) podemos considerar a hipótese como um enunciado geral de relações entre fatos ou fenômenos, considerados aqui como variáveis. Assim, a autora sustenta que uma hipótese científica pode ser caracterizada como a formulação de uma solução provisória para um dado problema. Para tal, deve apresentar caráter explicativo ou preditivo e ser coerente com o conhecimento científico. Sua validade deve ser testada através da verificação empírica de suas conseqüências. Segundo Coen e Nagel (apud Lakatos, 2000), as hipóteses assumem grande importância na condução de uma pesquisa científica por ser impossível qualquer passo se após formulado o problema, não foi apresentada uma solução ou explicação provisória para o fato. Tal definição caracteriza como uma das principais funções da hipótese a orientação da busca de ordem entre os fatos. Lakatos (2000) citando Kerlinger (1973), aponta a importância das hipóteses através dos seguintes fatores: 

· “São instrumentos de trabalho – pois novas hipóteses podem dela ser deduzidas;
· Podem ser testadas e julgadas como provavelmente verdadeiras ou falsas;
· Constituem instrumentos poderosos para o avanço da ciência, pois sua comprovação requer que se tornem independentes os valores e opiniões dos indivíduos;
· Dirigem a investigação, indicando ao investigador o que procurar ou pesquisar;
· Pelo fato de serem comumente formulações relacionais gerais, permitem ao pesquisador deduzir manifestações empíricas específicas, com elas relacionadas;
· Desenvolvem o conhecimento científico, auxiliando o investigador a confirmar (ou não) sua teoria, pois
· Incorporam a teoria (ou parte dela) em forma testável ou quase testável.”
O método hipotético-dedutivo sustenta que o conhecimento genuíno só pode ser conquistado através dos caminhos da ciência, baseados na observação objetiva de um fenômeno, sem qualquer interferência do observador. As hipóteses formuladas servem como base para a dedução de resultados, e através de testes confirma-se – ou rejeita-se – sua validade (regularidade e relacionamentos causais entre seus elementos). A verificabilidade assegura que a proposição que não for passível de comprovação científica deve ser descartada. 

Karl Popper propôs a falseabilidade como mecanismo de percepção da validade de uma hipótese (Japiassú, 1996) 

Segundo Popper (apud Vergara, 1998, p. 13):

Toda discussão científica deve surgir com base em um problema ao qual se deve oferecer uma solução provisória a que se deve criticar, de modo a eliminar o erro. O problema surge por conta de conflitos entre as teorias existentes. A solução deve ser submetida ao teste de falseamento, geralmente utilizando observação e experimentação. Se a hipótese resistir aos testes, fica provisoriamente corroborada, isto é, confirmada enquanto não apareça um novo teste que a derrube; se não, é refutada, exigindo nova formulação de hipótese.

Para Lakatos (1999), o método hipotético-dedutivo oferece a possibilidade de explicitar o conteúdo das premissas, ou seja, os argumentos dedutivos estão corretos ou incorretos, ou as premissas sustentam de modo completo a conclusão ou, quando a forma é logicamente incorreta, não a sustentam de forma alguma; portanto não há graduações intermediárias”(1982, p.64).

Ciência e liberdade de pensamento

O conhecimento científico é considerado aberto, pois não são identificadas barreiras. Mesmo seus princípios mais gerais e seguros podem ser questionados, mudados ou corrigidos. Essa característica dá à Ciência potencial de evolução. Desta maneira é possível alterar conceitos estabelecidos em função de técnicas, recursos ou meios disponíveis em uma determinada época. Correntes de pensamento diferentes são capazes de conviver e desenvolver ciência. 

4.3.2.3  Ciência, democracia e desenvolvimento

A ciência – ou mais especificamente – o pensar científico – representa pilares para o desenvolvimento da humanidade. Mais do que avanços e tecnologia é importante promover a “alfabetização científica e tecnológica de políticos, governantes e juízes, como forma de garantir que as nações assumam inteligentemente o controle de seus destinos em direção à prosperidade”. (Quintella, 2001). De muitas maneiras o modo de pensar ciência e a política interagem na condução das nações. A figura 8 exemplifica as diversas escolas e o 

posicionamento de partidos políticos, associando sua proximidade ao misticismo, liberalismo, radicalismo, autoritarismo e conservadorismo com as principais doutrinas. 

 Figura 8: as escolas e doutrinas nas ciências sociais e seus posicionamentos

 Fonte: Heitor Quintella

Posicionamento do método

        O método de orientação desenvolvido e empregado pelo Prof. Dr. Heitor Quintella está baseado no Pragmatismo, pois se desenvolve a partir da identificação de uma insatisfação, lacuna ou desconforto, que assume a forma de um problema. A partir daí é determinado um objetivo que visa alcançar um estado de repouso da mente através da eliminação daquilo que pode ser classificado como influências perturbadoras. Segue-se a escolha e adoção de um método de resolução – o método de orientação de mestrandos elaborado por Quintella (2001) através do qual busca-se estabelecer critérios de acompanhamento e avaliação dos resultados obtidos visando testar hipóteses, identificar dúvidas e sugerir novas investigações.

4.4   Tipos De Pesquisa

Quanto às técnicas empregadas, de acordo com Lakatos (1999), esta pesquisa pode ser classificada como um trabalho de campo, quantitativo-descritivo. Para Lakatos, a pesquisa de campo quantitativo-descritiva consiste em investigações empíricas, que objetivam o delineamento ou análise das características principais ou decisivas de um fenômeno, a avaliação de programas ou ainda o isolamento de variáveis principais ou chave. Neste tipo de estudo são empregadas técnicas como entrevistas e questionários, e procedimentos de amostragem. “Subdivide-se em: estudos de verificação de hipótese, estudos de avaliação de programa, estudos de descrição de população e estudos de relações variáveis”. Definem estudos de verificação de hipótese como:

São aqueles estudos quantitativo-descritivos que contêm, em seu projeto de pesquisa, hipóteses explícitas que devem ser verificadas. Essas hipóteses são derivadas da teoria e, por esse motivo, podem consistir em declarações de associações entre duas ou mais variáveis, sem referência a uma relação causal entre elas.

Segundo Quintella (1999)
, as atividades de investigação científica passam pelo seguinte roteiro:

a) definição dos objetivos;

b) planejamento / preparação;

c) coleta de dados;

d) análise;

e) alcance dos resultados;

f) comunicação.

Para tanto devem ser formuladas hipóteses e a partir delas, questões-chave, capazes de auxiliar na sua verificação. A etapa seguinte corresponde ao levantamento dos fatos, que será seguida da síntese das descobertas e extração de conclusões, que poderão ser utilizadas como recomendações para futuros trabalhos. Finda esta etapa, é chegado o momento de estruturar o relatório e comunicar os resultados obtidos.

4.5 Análise Das Hipóteses

Foram desenvolvidas quatro hipóteses como solução provisória para o problema. Elas buscam estabelecer, a relação entre o perfil de liderança e de seguidores, à luz dos estudos de Kouzes e Posner e Kelley.. 

Estas hipóteses serão testadas, e então refutadas ou corroboradas.

H1 - As Empresas do setor de Petróleo têm maior grau de liderança e followership que as Empresas do setor Financeiro, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002.
H2 - As Empresas do setor de Petróleo têm maior grau de liderança e followership que as Empresas do setor Petroquímico, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002. 

H3 - As Empresas do setor de Petróleo têm maior grau de liderança e followership que as Empresas do setor de Siderurgia, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002.

H4 - As Empresas do setor de Petróleo têm maior grau de liderança e followership que as Empresas do setor de Telecomunicações, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002.

4.5.1 Tipologia

De acordo com o trabalho desenvolvido por Poincaré (1932), as hipóteses podem ser classificadas através das seguintes categorias:

a) naturais;

b) indiferentes;

c) veras generalizações.

As primeiras são lógicas. Não é possível ignorá-las para que se mantenha o trabalho estruturado. As segundas servem como um caminho, um artifício para se manter o raciocínio estruturado no desenvolvimento de um trabalho. As últimas são as mais importantes, e devem ser corroboradas ou negadas por representarem a espinha dorsal da pesquisa.


As hipóteses formuladas para este estudo podem ser assim classificadas:

a) H1 a H4 - Classificação: Natural e Vera Generalização, pois busca o entendimento de como devem ser estruturados o desenvolvimento e a implementação dos controles estabelecidos.

4.5.2 Validação Das Hipóteses

Para que as hipóteses formuladas sejam validadas em seu contexto e adequação, as mesmas serão submetidas a análises que se propõem a determinar sua importância, clareza e necessidade. Assim, será utilizada a avaliação de conteúdo, descrita por Moore (1994). Esta avaliação tem como objetivo validar se as hipóteses são compreendidas por um grupo de elementos, conhecida como a análise qualitativa Nominal Group Technique (Técnica de Grupos Nominais - NGT).  É indicada para a estruturação de problemas para pequenos grupos (entre 5  a 9 membros), permitindo julgamentos individuais sobre um determinado tópico. É útil em situações onde existem discordâncias entre os elementos do grupo sobre a natureza dos problemas e suas possíveis soluções (MOORE, 1994). Suas características também permitem que ela seja usada para neutralizar diferenças de status dos participantes e a dominância verbal entre os membros do grupo (MOORE, 1994).

4.5.3 Testes das Hipóteses

Segundo Mattar (1996), uma vez selecionadas hipóteses importantes a serem testadas, o próximo passo é a coleta de dados empíricos que, analisados, permitirão mantê-las ou rejeitá-las. Para poder atingir ao objetivo de  manutenção, revisão ou rejeição de determinada hipótese, é necessário ter-se procedimentos bem definidos e objetivos para a realização do teste, que compreendem:

1. Estabelecer a hipótese nula (H0) e a hipótese alternativa (H1), tendo em vista a hipótese da pesquisa;

2. Selecionar o teste estatístico adequado à situação;

3. Estabelecer um nível de significância;

4. Determinar ou assumir a distribuição amostral da prova estatística sob a hipótese nula (H0);

5. Com base em 1, 2, 3 e 4 definir a região de rejeição da hipótese  nula (H0);

6. Calcular o valor da prova estatística a partir dos dados da(s) amostra(s);

7. Tomar a decisão quanto à aceitação ou rejeição da hipótese nula (H0).

Foram definidas as seguintes hipóteses nulas a partir das hipóteses elaboradas:

H1 - As Empresas do setor de Petróleo não têm maior grau de liderança e followership que as Empresas do setor Financeiro, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002..

H2 - As Empresas do setor de Petróleo não têm maior grau de liderança e followership que as Empresas do setor Petroquímico, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002. 

H3 - As Empresas do setor de Petróleo não têm maior grau de liderança e followership que as Empresas do setor de Siderurgia, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002.

H4 - As Empresas do setor de Petróleo não têm maior grau de liderança e followership que as Empresas do setor de Telecomunicações, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002.

H10 – H40  - As hipóteses nulas correspondem ao inverso do proposto para cada uma das hipóteses a serem testadas. Importando sempre que tais hipótes visam negar o estabelecido nas hipóteses principais.


Mattar (1996) afirma, com relação ao estabelecimento da hipótese nula, que é a negação da ocorrência em estudo. A hipótese nula é usualmente formulada com o objetivo expresso de ser rejeitada.  A hipótese alternativa (Hn) é o oposto a Hn0  e corresponde à hipótese do projeto de pesquisa. As hipóteses a serem testadas são exatamente as hipóteses nulas. 


A escolha do teste estatístico a ser aplicado num teste de hipóteses depende de vários fatores que serão abordados no item 4.9, Tratamento e Análise dos Dados.

4.6  Alvos Da Pesquisa

4.6.1 Universo

De acordo com Vergara (1998), o universo de uma pesquisa pode ser descrito como “um conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas, por exemplo), que possuem as características que serão objeto de estudo”.

Podemos considerar o universo desta pesquisa como sendo formado por todas as empresas brasileiras que negociam ações nas bolsas de Nova York e  Nasdaq, conforme tabela abaixo:

	Empresas ao alcance da Lei Sarbanes-Oxley 

	 Negociadoras de ações na NYSE e Nasdaq 

	 
	 
	 

	AmBev
	 
	Perdigão

	Aracruz Celulose
	 
	Petrobrás

	Banco Bradesco
	 
	Sabesp

	Banco Itaú
	 
	Sadia

	Brasil Telecom Participações
	 
	Tele C-Oeste Cel. Participações

	Brasil Telecom
	 
	Tele Leste Cel. Participações

	Braskem
	 
	Telemig Cel. Participações

	CBD/Pão de Açúcar
	 
	Tele Norte Cel. Participações

	CEMIG
	 
	Tele Norte Leste Participações

	Copel
	 
	Tele Sudeste Cel. Participações

	CPFL Energia
	 
	Telesp

	CSN - Sid. Nacional
	 
	Telesp Cel. Participações

	CVRD - Vale do Rio Doce
	 
	Tevecap

	Embraer
	 
	TIM Participações

	Embratel Participações
	 
	Ultrapar Participações

	Gerdau Brazil
	 
	Unibanco Holdings

	Gol
	 
	Unibanco 

	Net Serviços
	 
	VCP - Votorantim Cel. E Papel


Tabela 8 – Empresas abrangidas pela Sarbanes-Oxley

Fonte: Gazeta Mercantil, Edição 27 de Setembro de 2002.

Além das empresas listadas acima, foram considerados também, os principais executivos nessas empresas (líderes e seguidores), responsáveis pelo processo de implementação das políticas e práticas de controles estabelecidos na Lei Sarbanes-Oxley.

4.6.2 Amostra e população:

Segundo Vergara (1998), a amostra é uma parte do universo (população), escolhida segundo algum critério de representatividade. Ainda definindo a amostra, segundo Mattar (1996), é qualquer parte de uma população. 

Há uma grande variedade de tipos de amostras e de planos de amostragem possíveis de se utilizar, mas uma diferenciação fundamental deve ser efetuada entre amostragem probabilística e não probabilística. Neste trabalho estaremos adotando a amostragem não probabilística que é aquela em que a seleção dos elementos da população para compor a amostra depende ao menos em parte do julgamento do pesquisador. A amostragem será ainda por conveniência, devido à necessidade e importância de ouvir como respondentes executivos responsáveis pelo processo de implementação das políticas e práticas de controles estabelecidos na Sarbanes-Oxley. Com relação aos usuários será utilizado o mesmo tipo de amostragem, tendo em vista o foco do estudo que é avaliar o nível de liderança e seguidores num processo definido.


A amostra desta pesquisa foi limitada às empresas dos Setores de:

· Petróleo;

· Siderúrgica;

· Petroquímica;

· Financeiro; e

· Telecomunicações.


A escolha dos setores foi feita baseada no número total de empresas que emitem ADRs nas Bolsas de Nova Yorque e Nasdaq, bem como nas maiores participações de mercado para suas ações na composição do Índice Dow Jones Brazil Titans 20, de 28 de março de 2006, conforme anexo 4.

4.6.3 ANÁLISE QUALITATIVA


Após definida a amostra e com base no teor da pesquisa, foi escolhido o método de análise qualitativa Nominal Group Technique (Técnica de Grupos Nominais - NGT) em razão da sua eficácia na identificação de problemas, geração de idéias, exploração de soluções e definição de prioridades (HWANG, LIN, 1987; MOORE 1994).


A NGT foi desenvolvida, segundo Hwang e Lin (1987) por Andre L. Delbecq e Andrew H. Van de Ven em 1968, para entre outras aplicações, estudos de problemas de engenharia industrial da NASA (agência espacial dos Estados Unidos). Esta técnica combina elementos brainstorming, brainstorm e procedimentos de votação.


Segundo Hwang e Lin (1987) o termo “nominal” tem o sentido de calado e independente, e foi adotado porque não é permitida a comunicação verbal entre os membros do grupo durante o processo de aplicação da técnica. A aplicação desta técnica pode minimizar influências de conformidade (isto é, de se chegar logo  a um consenso a respeito de um tema), ao mesmo tempo que mantêm as relações sócio-emocionais entre as pessoas (pois elas trabalham num mesmo ambiente, próximas umas das outras). Esta técnica também possibilita uma equalização da participação e permite a livre expressão da vontade em relação à solução final através de um processo de votação.


É indicada para a estruturação de problemas para pequenos grupos (entre 5  a 9 membros), permitindo julgamentos individuais sobre um determinado tópico. É útil em situações onde existem discordâncias entre os elementos do grupo sobre a natureza dos problemas e suas possíveis soluções (MOORE, 1994). Suas características também permitem que ela seja usada para neutralizar diferenças de status dos participantes e a dominância verbal entre os membros do grupo (MOORE, 1994). 


O processo do NGT começa coma seleção de um grupo de 5 a 9 pessoas que tem conhecimento da situação problemática ou que estão sendo afetadas diretamente por ela (HWANG; LIN, 1987). A partir daí, segundo Moore (1984), o NGT inclui, tipicamente, 04 passos, que serão apresentados, resumidamente, a seguir:

2) Geração de idéias através da escrita;

3) Revezamento de registro de idéias (Round-Robin Recording of Ideas);

4) Discussão da lista de idéias;

5) Votação.


Antes da primeira faze, deve ser elaborada uma questão, uma definição do problema para os participantes terem uma idéia comum do assunto que está sendo tratado. Esta questão não deve ser muito complexa (para facilitar o entendimento dos participantes), mas deve abarcar os objetivos pretendidos com o processo decisório em curso. Moore (1994) sugere que primeiro o facilitador (ou facilitadores) deve esclarecer quais são os objetivos do encontro  (estruturar um problema, avaliar alternativas, definir estratégias) e depois definir os tipos de conceitos (objetivos, alternativas, estratégias) que se quer do grupo. Só a partir daí deve ser definida a questão que será o ponto de partida da reunião utilizando o NGT.


A primeira fase, geração de idéias através da escrita, deve ser feita silenciosamente e independentemente pelos participantes. Eles devem sentar ao redor de uma grande mesa com um quadro negro em uma das paredes da sala. As cadeiras devem ser arranjadas de modo que a distância entre as pessoas não permita interferências (HWANG; LIN 1987). Os participantes têm de responder a questão formulada pelo facilitador. Moore (1994) sugere que o facilitador leia a questão em voz alta para o grupo e, após esta leitura, solicite que os participantes escrevam a resposta a questão em uma folha de papel na forma de frases breves. Se necessário, o facilitador pode esclarecer o significado da frase, mas sem direcionar a resposta. Moore (1994) sugere que esta faze deve demorar entre 4 e 8 minutos.


Na segunda fase, revezamento de registro de idéias, cada participante deve ler para o grupo uma das respostas (idéias) que deu para a questão proposta. Esta idéia é escrita em um quadro que deve ficar a vista de todos os participantes. Este procedimento é feito com todos até que todas as idéias tenham sido lidas ou que o grupo decida que o número de idéias (conceitos) é suficiente (MOORE, 1994). A leitura das idéias deve ser feita sem nenhuma discussão, elaboração ou justificativas das idéias. Cada membro é que decide se sua idéia está em duplicidade com outra já apresentada. Durante esta fase, idéias que não surgiram na primeira fase podem ser acrescentadas. Esta fase deve durar entre 15 e 25 minutos (MOORE, 1994).


A terceira fase, discussão da lista de idéias, tem o propósito de esclarecer o sentido dos conceitos expressos pelo grupo. O facilitador deve ler em voz alta cada idéia em sequência e solicitar que alguém 9pode ser a pessoa que emitiu o conceito ou outra qualquer0 a esclareça, se for necessário. Nesta fase deve-se evitar conflitos; assim que o conceito ficar claro a discussão a respeito dele deve ser encerrada e prossegue-se para outro conceito, respeitando a ordem em que eles foram apresentados. Nesta fase, itens podem ser acrescentados, editados ou combinados (caso sejam muito semelhantes). Moore (1994) sugere que se leve em torno de 2 minutos (no máximo) para cada conceito.Se o número de conceitos for muito grande, este tempo pode ser diminuido.


A última fase do NGT, votação, deve demorar cerca de 15 minutos (MOORE, 1994). Nesta fase, os participantes devem identificar quais as idéias que eles consideram mais importantes, ordendando suas preferências. Moore (1994) sugere que cada pessoa escolha 5 itens (7 se forem mais de 30 itens a serem analisados) e escrever cada um em cartão colocando a ordem de preferência (ou importância para o contexto decisório em questão) de cada item (1 se for o mais preferível, 2 para o segundo, e assim por diante) Deve ser dado um tempo máximo de 5 minutos para que os participantes façam o ordenamento das idéias. Os participantes devem trabalhar em silêncio, evitando troca de informações entre eles. Após esta votação, o resultado é apresentado ao grupo e el pode ser discutido pelo grupo. Os participantes analisam os resultados da votação, discutindo idéias que tenham recebido mais ou menos votos do que mereciam. Esta discussão pode resultar numa redefinição do problema, entretanto, não se pretende persuadir ninguém a modificar seu voto original (HWANG; LIN, 1987). Pode-se proceder outra votação, agora apenas com os conceitos que foram considerados mais importantes pelo grupo. O principal resultado do NGT é a geração de idéias pelo grupo e seu ordenamento. O processo todo do NGT pode ser realizado em torno de 75 minutos para um grupo em torno de 5 pessoas (MOORE,1994).

4.6.3.1  Vantagens do NGT


Moore (1994) ressalta que o NGT é fácil de aprender e de utilizar. Além disso, como demora pouco tempo para ser implantado, faz com que as pessoas sintam-se produtivas, pois ao final do processo muitas idéias foram geradas em pouco tempo.


Moore (1994) acredita que as idéias geradas no NGT são mais elaboradas do que aquelas que surgem em uma sessão de brainstorming, talvez pelo fato de elas terem de ser escritas.


Já para Hwang e Lin (1987), o NGT possui praticamente as mesmas vantagens do brainwriting, como a eliminação de conflitos interpessoais e a dominação da discussão por um ou poucos membros. Além destas vantagens, os autores citados destacam que o NGT:

· Separa em diferentes estágios a geração e a avaliação das idéias;

· Evita que se foque a discussão em umas poucas idéias;

· Permite que exista uma interação sócio-emocional entre os participantes, principalmente quando há a discussão das idéias apresentadas;

· Permite que as pessoas discordem de idéias sem ter que argumentar, o que facilita a participação de pessoas que tem dificuldade de se expressar verbalmente;

· A votação permite identificar aquelas idéias consideradas mais importantes pelo grupo e que podem demandar uma maior clarificação;

· Fornece um sentido de “encerramento” das atividades (devido à votação final), o que ocorre em outros métodos de resolução de problemas em grupos menos estruturados.

4.6.3.2  Desvantagens do NGT


Entretanto, o NGT não é apropriado para todos os problemas e todos os grupos de pessoas. Normalmente, o NGT é mais indicado para a geração de idéias (MOORE, 1994) que depois podem ser utilizadas por outros métodos (como, por exemplo, o Ideawriting) para avaliar alternativas, por exemplo.


Pessoas que gostam de se comunicar verbalmente ou que gostam de se sobressair em grupo (como os políticos) provavelmente não irão gostar deste método, reclamando que ele é um pouco enfadonho (MOORE, 1994). Pessoas que estão acostumadas a serem sempre assessoradas também podem não se sentir confortáveis com o NGT. O mesmo ocorre com pessoas que não se sentem a vontade em se expressar através da escrita (HWANG; LIN, 1987).


Moore (1994) ressalta que embora exista uma votação, o resultado final do NGT não é um consenso do grupo. Como apresentado anteriormente, o principal resultado da aplicação deste métido é a geração de idéias. A votação pode dar uma idéia das preferências do grupo em relação às idéias apresentadas.


O NGT requer um facilitador habilidoso que tenha um bom conhecimento da técnica. Isto porque deve ser preparada uma boa questão inicial para que as idéias geradas também sejam boas (HWANG; LIN,1987).


Uma das principais limitações no uso do NGT (MOORE, 1994) é que normalmente são apresentados conjuntamente tópicos, soluções e questões. Ou seja, o resultado final não é uma estruturação completa de um contexto decisório, mas sim idéias que podem ser usadas para estruturar este contexto.


Um fato digno de nota é que a votação pode ser manipulada por alguns membros de tal forma que suas idéias sejam privilegiadas, em detrimento de outras que, talvez, o grupo preferisse (HWANG; LIN, 1987).

4.7 Coleta de Dados

Segundo Mattar, existem dois métodos de obtenção de dados primários
: a comunicação e a observação. O método da comunicação consiste no questionamento, oral ou escrito, dos respondentes para a obtenção do dado desejado, que será fornecido por declaração, verbal ou escrita, do próprio. Já o método da observação consiste no registro de comportamentos, fatos e ações relacionados com o objetivo da pesquisa, e não envolve questionamentos e respostas, verbais ou escritas. 

O método de obtenção de dados aplicável a esta pesquisa é o método da comunicação.

O método da comunicação pode ser classificado em função de duas variáveis: estruturação e disfarce. Um instrumento de coleta altamente estruturado significa que, tanto as questões a serem perguntadas, quanto às respostas possíveis de serem respondidas, já estão completamente determinadas. Por outro lado, um instrumento de coleta não estruturado significa que apenas os assuntos a serem abordados estão listados, e tanto entrevistador, quanto o respondente estão livres para perguntar e responder com suas próprias palavras. Um instrumento de coleta medianamente estruturado é aquele em que, por exemplo, as questões a serem perguntadas são fixas, mas as respostas são obtidas pelas próprias palavras do pesquisado. O disfarce diz respeito ao grau que o instrumento de coleta de dados permite ao respondente saber sobre os propósitos da pesquisa e sobre quais temas está sendo questionado. Um instrumento não disfarçado é aquele que permite total transparência ao pesquisado. Um instrumento disfarçado é aquele que não permite nenhuma transparência.

A coleta de dados foi realizada através de pesquisa documental e entrevistas, onde foi buscado reconhecer se os respondentes identificavam importância nos aspectos apresentados. O teste das hipóteses foi realizado através da medição dos graus de importância percebidos pelos respondentes sobre os fatores estudados. Para a coleta, foram realizados contatos telefônicos, que geraram contatos pessoais ou através de fax para a aplicação do instrumento de medida e a conferência e registro dos dados coletados no campo. No contato inicial foi solicitada aos participantes a colaboração no desenvolvimento da pesquisa através do preenchimento do questionário. Todos os participantes foram informados na ocasião que se tratava de uma pesquisa científica com propósitos acadêmicos.

4.7.1 Instrumentos de Coleta de Dados


Para realizar medições, o pesquisador precisa desenvolver instrumentos adequados para que as medidas efetuadas correspondam efetivamente ao que se deseja medir (validade) e para que o erro não amostral seja o menor possível (confiabilidade) diante dos recursos disponíveis. 


O instrumento de coleta de dados é o documento através do qual as perguntas e questões serão apresentadas aos respondentes e onde são registradas as respostas e dados obtidos. Todo o trabalho de planejamento e execução das etapas iniciais do processo de pesquisa consolida-se no instrumento de coleta de dados.


O instrumento de coleta de dados que será utilizado nesta pesquisa é o questionário, sendo classificado como medianamente estruturado e não disfarçado. Os pesquisados responderão a perguntas fixas, sendo algumas respostas determinadas e outras livres, e terão total conhecimento sobre os propósitos da pesquisa.



A partir da análise dos instrumentos de coleta e dos métodos de avaliação dos mesmos (Mattar, 1996) foram desenvolvidos dois modelos de questionários
. Através de tais instrumentos será possível recolher todas as informações necessárias ao desenvolvimento do trabalho.


O método da comunicação quanto à forma de aplicação compreende entrevistas e questionários autopreenchidos. A coleta de dados nesta pesquisa será realizada através da aplicação de questionário autopreenchido, ou seja, o questionário será lido e preenchido diretamente pelos pesquisados. A opção pelo questionário autopreenchido ao invés de entrevistas se deve principalmente ao tempo de aplicação e custo envolvido, que no caso de entrevistas seriam muito altos.


Os questionários, após contato prévio, serão enviados e recebidos através de fax ou e-mail. No contato inicial com os respondentes, será solicitada a colaboração no desenvolvimento da pesquisa através do preenchimento do questionário. Todos os participantes serão informados sobre a característica científica e acadêmica da pesquisa e sobre seu propósito, o que reforça a característica de não disfarce do instrumento.

4.7.2 Escalas de medidas


Existem inúmeras definições para atitude, das quais destacamos a proposta por Mattar:

Atitude é uma predisposição subliminar da pessoa na determinação de sua reação comportamental em relação a um produto, organização, pessoa, fato ou situação.


Segundo Mattar (1999, p. 200), a atitude em relação a um objeto, organização, pessoa, fato ou situação é expressa de forma direcional e pode ser avaliada por meio de coleta da manifestação de sentimentos a favor, contra ou neutros. 


As escalas de auto-relato
 são as mais utilizadas para medir atitudes em função de sua facilidade de aplicação e de análise e a seu baixo custo. Uma das escalas escolhida para o instrumento de coleta de dados desta pesquisa é a escala de comparação pareada.


Mattar (1996, p. 98) apresenta como desvantagem para a escala de comparação pareada a rápida expansão do número de pares a comparar, à medida que se eleva o tamanho do conjunto, dificultando enormemente o trabalho e gerando fadiga nos respondentes.


 As escalas somatórias para medir atitudes, propostas por Rensis Likert em 1932, compreendem uma série de afirmações relacionadas com o objeto pesquisado. Os respondentes são solicitados, não só a concordarem ou discordarem das afirmações, mas também a informarem qual seu grau de concordância/discordância. A cada célula de resposta é atribuído um número que reflete a direção da atitude do respondente em relação a cada afirmação. A pontuação total da atitude de cada respondente é dada pela somatória das pontuações obtidas para cada afirmação.  

4.7.3 Testes efetuados

Para medir o perfil de liderança dos entrevistados foi levada em conta a pontuação máxima obtida através dos questionários de pesquisa entre líderes e seguidores, visando obter uma graduação do ponto de vista do próprio líder e do ponto de vista do observador (seguidores).

A partir das respostas foram calculadas as médias das respostas, por empresa, e temos como resultado os quadros a seguir:

4.8  ROTEIRO METODOLÓGICO DE EXECUÇÃO DO PROJETO
:

	TABELA 9: Roteiro metodológico do projeto

	Fases
	Passos
	Produtos
	Procedimentos adotados
	Tempo

	Planejamento
	1. Definição de:

· Objetivos do trabalho

· Escopo do problema

· Outputs

2. Planejamento do raciocínio, hipóteses e questões

3. Pesquisa bibliográfica identificação do referencial

4. Preparação  levantamento de fatos e dados
	Definição do problema:

Quadro referencial de dados:

Metodologia:

Plano de ação:


	Objetiva-se com esta pesquisa analisar, qual é a relação existente entre o perfil de liderança e de seguidores e a presteza e adesão à Lei Sarbanes-Oxley Act 2002 no cenário das empresas brasileiras que negociam ações, através de programas de certificado de depósito de valores mobiliários no exterior, como ADR – American Depositary Receipt e GDR – Global Depositary Receipt, nas Bolsas de Nova York e Nasdaq ? ou ainda, as empresas com maior grau de presteza e nível de adesão à Lei Sarbanes-Oxley Act 2002 são as que têm melhor nível de liderança e followership.

Na revisão de literatura, foram consultados:

· Deloitte;

· Quintella;

· Strauss;

· Rudio;

· Becker;

· KPMG;

· Daudt;

· Pinheiro Guimarães

· Renata Homem de Melo

· Lakatos

O referencial teórico é composto de:

· Kouzes e Posner;

· Robert E. Kelley.

A metodologia empregada foi o método hipotético-dedutivo

O trabalho foi desenvolvido segundo o método de orientação de mestrandos do Prof. Dr. Heitor Quintella, descrito neste quadro.
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Notas:
	Os dados necessários para a elaboração da pesquisa desta dissertação foram coletados a partir de questionários estruturados, anexos a este anteprojeto.
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5. Capítulo 5 - Referências Bibliográficas

Suma do capítulo
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CAPÍTULO VI – CONCLUSÕES 

6.1 SUMA DO CAPÍTULO

Neste capítulo são apresentadas as conclusões do estudo, considerando os objetivos da pesquisa e a adequação ou não de cada uma das hipóteses levantadas, explicando-se sua corroboração ou refutação.

O objetivo proposto para o trabalho, foi a identificação do nível de liderança e followership relacionados à presteza e adesão à Lei Sarbanes-Oxley Act 2002., considerando-se que tal regulamentação no mercado impôs a todas as enpresas por ela afetadas a um novo começo – o da implementação de melhores práticas de governança corporativa. Os resultados obtidos permitem afirmar que o estudo obteve êxito.

Seu desenvolvimento considerou a realização de pesquisas junto a duas amostras diferentes (executivos responsáveis pela implementação dos controles estabelecidos na lei Sarbanes-Oxley e os seguidores responsáveis por tal execução) e foi estruturada tendo como base o LPI de Kouzes e Posner, bem como na percepção de seguidores de Kelley.

6.2 RESULTADOS GERAIS OBTIDOS 

O método hipotético-dedutivo foi utilizado para realização da pesquisa. A partir do Modelo de Kouzes e Posner e Robert Kelley, foram estabelecidas quatro hipóteses. Para cada uma delas foram desenvolvidas questões-chave, que permitiram a verificação de sua validade em pesquisa de campo. Após a elaboração dos instrumentos de pesquisa, foi efetuada a coleta de dados. A análise dos dados coletados forneceu respostas às questões-chave e permitiu que este estudo fosse concluído com observações significativas sobre o perfil de liderança e seguidores na implementação dos controles estabelecidos na Lei Sarbanes-Oxley Act 2002.

· As empresas, independentemente do setor de atuação, quando possuem um nível elevado de liderança, aderem aos projetos estabelecidos e conseguem a adesão dos seus seguidores;

· Para o mercado e clientes, quando uma companhia corresponde às expectativas, no que diz respeito a implementação de políticas e práticas de controles decorrentes de iniciativa própria, e quando não, por força de legislações vigentes, tal companhia tem sua imagem veiculada positivamente para o público;

· Os efeitos da adesão à Lei Sarbanes-Oxley, elevam a confiança dos investidores nas empresas por ela alacançadas e isso constitui fator de competitividade estratégica.

6.3  CORROBORAÇÃO E REFUTAÇÃO DAS HIPÓTESES

As características do estudo conduzido não permitiram corroborar ou refutar nenhuma das hipóteses. Os dados coletados foram analisados de modo que fosse possível determinar exclusivamente a plausibilidade ou a não plausibilidade das hipóteses através dos critérios estabelecidos no capítulo 4. Assim, a estrutura dos dados obtidos através dos questionários foi reorganizada como exposto a seguir:
Hipótese 1 – As Empresas do setor de Petróleo têm maior grau de liderança e followership que as Empresas do setor Financeiro e, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002. 
Para a verificação desta hipótese buscou-se a mensuração, através dos questionários próprios, baseados no LPI, do grau de liderança dentro da maior empresa de petróleo do Brasil, bem como pôde-se avaliar a estrutura de controles internos estabelecida, independentemente do preconizado na Lei Sarbanes-Oxley, e sobretudo, após as requisições desta Lei.

 O segundo aspecto que se buscou verificar foi a percepção, por parte dos seguidores do projeto, se o grau de liderança foi satisfatório na consecução. De acordo com a pesquisa, o percentual de seguidores que demonstrou satisfação por estarem sendo bem conduzidos por seus líderes foi de 83% no setor de Petróleo ao passo que no setor Financeiro 67% demonstrou satisfação por estarem sendo bem conduzidos por seus líderes.

As médias relativas aos princípios básicos de liderança dos executivos e subordinadores das empresas pesquisadas, obtidas pela computação das respostas aos itens do questionário da pesquisa do LPI, o nível de liderança percebido, pode ser demonstrado, conforme tabela abaixo:

	Princípio
	
Média

	Desafiar o Estabelecido
	24,88
	24,25

	Inspirar uma Visão Compartilhada
	24,25
	23,17

	Permitir que os Outros Ajam
	26,13
	25,83

	Apontar o Caminho
	23,75
	22,75

	Encorajar o Coração
	23,63
	22,92



   Tabela 10: Comparativo resultado pesquisa Petróleo x Financeiro


   Fonte: Elaboração Própria

Hipótese 2 – As Empresas do setor de Petóleo têm maior grau de liderança e followership que as Empresas do setor Petroquímico e, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002.

Para a verificação desta hipótese buscou-se a mensuração, através dos questionários próprios, baseados no LPI, do grau de liderança dentro da maior empresa de petróleo do Brasil, bem como pôde-se avaliar a estrutura de controles internos estabelecida, independentemente do preconizado na Lei Sarbanes-Oxley, e sobretudo, após as requisições desta Lei.

 O segundo aspecto que se buscou verificar foi a percepção, por parte dos seguidores do projeto, se o grau de liderança foi satisfatório na consecução. De acordo com a pesquisa, o percentual de seguidores que demonstrou satisfação por estarem sendo bem conduzidos por seus líderes foi de 83% no setor de Petróleo ao passo que no setor Petroquímico 67% demonstrou satisfação por estarem sendo bem conduzidos por seus líderes.

As médias relativas aos princípios básicos de liderança dos executivos e subordinadores das empresas pesquisadas, obtidas pela computação das respostas aos itens do questionário da pesquisa do LPI, o nível de liderança percebido, pode ser demonstrado, conforme tabela abaixo:

	Princípio
	
Média

	Desafiar o Estabelecido
	24,88
	24,42

	Inspirar uma Visão Compartilhada
	24,25
	23,75

	Permitir que os Outros Ajam
	26,13
	25,25

	Apontar o Caminho
	23,75
	22,17

	Encorajar o Coração
	23,63
	23,58


   
    Tabela 11: Comparativo resultado pesquisa Petróleo x Petroquímico


    Fonte: Elaboração Própria

Hipótese 3 – As Empresas do setor de Petóleo têm maior grau de liderança e followership que as Empresas do setor de Siderurgia e, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002.

Para a verificação desta hipótese buscou-se a mensuração, através dos questionários próprios, baseados no LPI, do grau de liderança dentro da maior empresa de petróleo do Brasil, bem como pôde-se avaliar a estrutura de controles internos estabelecida, independentemente do preconizado na Lei Sarbanes-Oxley, e sobretudo, após as requisições desta Lei.

 O segundo aspecto que se buscou verificar foi a percepção, por parte dos seguidores do projeto, se o grau de liderança foi satisfatório na consecução. De acordo com a pesquisa, o percentual de seguidores que demonstrou satisfação por estarem sendo bem conduzidos por seus líderes foi de 83% no setor de Petróleo ao passo que no setor de Siderurgia 67% demonstrou satisfação por estarem sendo bem conduzidos por seus líderes.


As médias relativas aos princípios básicos de liderança dos executivos e subordinadores das empresas pesquisadas, obtidas pela computação das respostas aos itens do questionário da pesquisa do LPI, o nível de liderança percebido, pode ser demonstrado, conforme tabela abaixo:

	Princípio
	
Média

	Desafiar o Estabelecido
	24,88
	24,33

	Inspirar uma Visão Compartilhada
	24,25
	23,75

	Permitir que os Outros Ajam
	26,13
	25,75

	Apontar o Caminho
	23,75
	22,17

	Encorajar o Coração
	23,63
	23,75


  
   Tabela 12: Comparativo resultado pesquisa Petróleo x Siderurgia


   Fonte: Elaboração Própria

Hipótese 4 – As Empresas do setor de Petóleo têm maior grau de liderança e followership que as Empresas do setor de Telecomunicações e, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002.

Para a verificação desta hipótese buscou-se a mensuração, através dos questionários próprios, baseados no LPI, do grau de liderança dentro da maior empresa de petróleo do Brasil, bem como pôde-se avaliar a estrutura de controles internos estabelecida, independentemente do preconizado na Lei Sarbanes-Oxley, e sobretudo, após as requisições desta Lei.

 O segundo aspecto que se buscou verificar foi a percepção, por parte dos seguidores do projeto, se o grau de liderança foi satisfatório na consecução. De acordo com a pesquisa, o percentual de seguidores que demonstrou satisfação por estarem sendo bem conduzidos por seus líderes foi de 83 % no setor de Petróleo, mesmo percentual para o setor de Telecomunicações  83% demonstrou satisfação por estarem sendo bem conduzidos por seus líderes.


As médias relativas aos princípios básicos de liderança dos executivos e subordinadores das empresas pesquisadas, obtidas pela computação das respostas aos itens do questionário da pesquisa do LPI, o nível de liderança percebido, pode ser demonstrado, conforme tabela abaixo:

	Princípio
	
Média

	Desafiar o Estabelecido
	24,88
	24,27

	Inspirar uma Visão Compartilhada
	24,25
	23,54

	Permitir que os Outros Ajam
	26,13
	25,88

	Apontar o Caminho
	23,75
	21,93

	Encorajar o Coração
	23,63
	23,32


            Tabela 13: Comparativo resultado pesquisa Petróleo x Telecomunicações


    Fonte: Elaboração Própria

6.4  CONCLUSÕES

As empresas, independentemente do setor de atuação, quando possuem um nível elevado de liderança, aderem aos projetos estabelecidos e conseguem a adesão dos seus seguidores;
Para o mercado e clientes, quando uma companhia corresponde às expectativas, no que diz respeito a implementação de políticas e práticas de controles decorrentes de iniciativa própria, e quando não, por força de legislações vigentes, tal companhia tem sua imagem veiculada positivamente para o público;

Os efeitos da adesão à Lei Sarbanes-Oxley, elevam a confiança dos investidores nas empresas por ela alacançadas e isso constitui fator de competitividade estratégica. 

As empresas do Setor de Petróleo, especificamente, a PETROBRÁS possui um grau elevado de liderança e followership e desta forma, aderiram com precisão aos requisitos estabelecidos na Lei Sarbanes-Oxley Act 2002.

As demais empresas listadas na amostragem desta pesquisa, embora tenham aderido aos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley Act 2002, à medida da obediência aos prazos estipulados, podemos afirmar, pelos resultados dos questionários, que o nível de liderança e followership encontravam-se em menor grau que os observados na PETROBRÁS.

Podemos afirmar que existe correlação entre o perfil de liderança e de seguidores na consecução dos objetivos estabelecidos pela Lei Sarbanes-Oxley Act 2002, com base, exclusivamente nas respostas obtidas dos questionários enviados e da observação, quando da entrevista à diversas empresas.

Este trabalho não tinha a pretensão, como de fato não teve, de apresentar cálculos estatísticos complexos para demonstrar a relação existente entre o perfil de liderança e de seguidores e a presteza e adesão à Lei Sarbanes-Oxley.

O principal objetivo deste estudo foi apresentar o referencial teórico para perfil de Liderança, sobretudo no que diz respeito aos precursores do tema, através das suas pesquisas, Kouzes e Posner.

Outro objetivo deste estudo foi apresentar o referencial teórico para  o modelo de Seguidores (Followership), citado por Robert Kelley. 

6.5  PREVISÕES POSSÍVEIS E PLAUSÍVEIS

É possível imaginar que, dentro do quadro atual, as empresas listadas e tangeciadas pela Lei Sarbanes-Oxley Act 2002, adquiram maior grau de confiabilidade e credibilidade da sua imagem em função da adequação dos seus sistemas de controles internos à referida norma internacional. A exigência de seu cumprimento, eleva o empenho dos administradores e de suas equipes visando a melhoria contínua dos seus fluxos operaacionais, garantindo qualidade na prestação de informação aos órgãos regulamentadores, bem como ao público em geral – quer seja pesquisadores, quer seja investidores em geral. Após o ano de 2002, nenhuma empresa que estivesse enquadrada a corrigir seus sistemas de informações, visando melhorar o nível de informações, por exigência da Sarbanes-Oxley, poderia alegar desconhecimento das suas obrigações, nem tampouco, manter em seus times líderes que fossem avessos às mudançcas necessárias e exigidas para a continuidade dos negócios.

Neste cenário de exigências e cumprimento de Normas, é plausível concluir que a liderança e a equipe de seguidores, revela um papel fundamental na consecução deste projeto, especificamente, e à luz das referências bibliográficas, pode-se perceber que as afirmações, muitas vezes sem a demonstração com bases científicas, representam um fundamento para novas pesquisas. 

6.6  CONTRIBUIÇÃO CHAVE DO CONJUNTO DO TRABALHO

O estudo sobre liderança e followership revela-se como muito interessante sob o ponto de vista social, já que os principais responsáveis pela implementação e desenvolvimento de qualquer projeto empresarial, após definição da alta adminsitração, dependedo empenho dos líderes e subordinados para dar certo. Kouzes e Posner enumerou diversas vezes, as características do líder necessárias para dar suporte aos seus feitos, bem como Robert Kelley defendeuque sem os seguidores, os projetos já começam deficientes.

À luz sobre as questões estratégicas, táticas, de gestão e administrativas do setores empresariais, a discussão de outros aspectos relevantes para o cumprimento da regaras  impostas por um mercado cada vez mais profissional, exige que todas as empresas lutem para o fortalecimento das suas estruturas operacionais. Todos os movimentos que – de uma forma ou de outra – revelam alterações neste panorama devem ser acompanhados de perto.

6.7  ESTUDOS FUTUROS

O presente trabalho é apenas o ponto de partida para uma análise mais focada nos projetos de implementação da Lei Sarbanes-Oxlei Act 2002, em comparação com os modelos de liderança e seguidores, difundidos ao redora do globo, principalmente, se levarmos em conta a ótica estratégica. Alguns pontos podem – e merecem uma análise mais aprofundada e dirigida. São oportunidades de novos estudos que surgem a partir de aspectos como os mais simples aqui descritos. 

Refutação (rejeição)





Avaliação das conjecturas, soluções e hipóteses





Análise dos resultados


Os dados colhidos através da pesquisa de campo serão analisados através do método da concordância positiva, apresentado por Lakatos (1982).





Testagem


Serão elaborados dois tipos de instrumentos. Cada um deles é direcionado a um tipo de respondente (executivos de cada empresa a ser testada, envolvidos na implementação dos controles e funcionários responsáveis pela execução). Será realizado um pré-teste para avaliação da clareza, adequação e o tempo necessário para o preenchimento dos instrumentos formulados.   





Técnicas de falseabilidade:


Hipóteses nulas, que contradizem as descritas anteriormente.











Conseqüências falseáveis, enunciados deduzidos


Se as hipóteses formuladas não forem verdadeiras, será possível concluir que o perfil de liderança e de seguidores não exercem influência na implementação dos controles internos exigidos na Sarbanes-Oxley.   





Lacuna, contradição ou problema:


Qual a relação entre o perfil de liderança e de seguidores e a presteza e adesão à Lei Sarbanes-Oxley Act 2002?





Conhecimento prévio e teorias existentes:


Modelos de Kouzes e Posner  e Kelley e Comentários de executivos especialistas em controles, à Lei Sarbanes Oxley 





Conjecturas, soluções ou hipóteses:


Cinco hipóteses para responder ao problema.


Hipótese 1 – As Empresas do setor de Petróleo têm maior grau de liderança e followership e, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002.


Hipótese 2 – As Empresas do setor Financeiro têm maior grau de liderança e followership e, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002.


Hipótese 3 – As Empresas do setor Petroquímico têm maior grau de liderança e followership e, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002.


Hipótese 4 – As Empresas do setor de Siderurgia têm maior grau de liderança e followership e, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002.


Hipótese 5 – As Empresas do setor de Telecomunicações têm maior grau de liderança e followership e, desta forma, aderiram mais rapidamente à Sarbanes Oxley Act 2002.








Nova Lacuna, Contradição ou Problema





Nova Teoria





Corroboração


(Não Rejeição)





Refutação


(Rejeição)





Avaliação das Conjecturas, Soluções ou Hipóteses





Análise dos Resultados





Testagem





Técnicas de Falseabilidade





Conseqüências Falseáveis


Enunciados Deduzidos





Conjecturas, Soluções ou Hipóteses





Lacuna, Contradição ou Problema





Conhecimento Prévio


Teorias Existentes





Corroboração (não rejeição)


O  critério usado para a corroboração será o oposto ao adotado na refutação.








Nova Teoria


A partir da análise dos dados podem ser elaborada, ou não, uma nova teoria.  








Nova lacuna, contradição ou problema


Serão apontadas as lacunas, contradições ou problemas encontrados, e sugeridos caminhos para sua pesquisa.





Expectativas ou conhecimento prévio





Falseamento





Conjecturas





Problema









































�  Popper, 1975, p.14


� Russel alerta para o fato de que a própria apreensão das “aparências a serem salvas” requer a ação dos sentidos, que dão origem a opiniões de caráter falível e que, portanto, para adotar a teoria da hipótese e da dedução é preciso abandonar a teoria do conhecimento e da opinião, o que foi feito pelo empirismo. O mesmo autor chama atenção ainda para o fato de Sócrates não ter se preocupado – ou detido – no aspecto da formulação das hipóteses. 


� Salvar as aparências pode ser entendido, segundo Russel, como o processo de verificação das hipóteses através da observação do objeto de estudo. Assim, uma hipótese da qual as conseqüências corroboram o que pode ser observado, “salva as aparências”. 


� Russel alerta para o fato de que a própria apreensão das “aparências a serem salvas” requer a ação dos sentidos, que dão origem a opiniões de caráter falível e que, portanto, para adotar a teoria da hipótese e da dedução é preciso abandonar a teoria do conhecimento e da opinião, o que foi feito pelo empirismo. O mesmo autor chama atenção ainda para o fato de Sócrates não ter se preocupado – ou detido – no aspecto da formulação das hipóteses. 


� Quintella, H. Um Método de Orientação de Mestrandos, Rio de Janeiro, UNESA (publicação interna) 1999


� Segundo Mattar (1996), dados primários são aqueles que não foram antes coletados, estando ainda em posse dos pesquisados, e que são coletados com o propósito de atender às necessidades específicas da pesquisa em andamento.


� ANEXO2 - Questionários


� Auto-relato é a técnica mais utilizada em pesquisa de Marketing para a medição de atitudes. Esta técnica consiste em solicitar às pessoas que respondam a um questionário com questões a respeito de suas atitudes - Mattar (1996, p. 93).


� Extraído de: Um Método de Orientação de Mestrandos, UNESA, interno, 2001. Publicação de Heitor Quintella, p.6
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