_— ' | 4 =

=C3) XIVSIMPEP -

W 054,07 de novembro,def? 007

O alinhamento entre a Lideranca e Cultura Organizacional na
DaimlerChrysler

Prof. Dr. Heitor M. Quintella (UFF) hquintel@unisys.com.br
Leandro Gil S. Souza (UFF) leandro.gil@uol.com.br

Resumo: O presente artigo busca através do modelo de Prdticas de Lideranca de Kouzes e
Posner e do Modelo Neo-Difusionista, verificar o alinhamento entre Prdticas de Lideranca e
Cultura Organizacional, a partir de um levantamento de campo com aplica¢do de
questionarios em uma montadora multinacional alemd. Concluindo, sdo apresentadas as
principais percepgoes dos entrevistados relacionando aspectos entre os métodos aplicados.
Foi evidenciado que lideran¢a potencializa as agoes direcionando o comportamento e a
mentalidade das pessoas o que reflete significativamente na cultura organizacional.
Palavras-chave: Lideranca; Cultura organizacional; estratégia.

1. Introducao

As praticas de lideranca nos ultimos anos promoveram além da interagdo e crescimento
dos liderados uma maior acesso e difusdo do conhecimento, pois a percepcdo ¢ o modo de
pensar também foi influenciado. Rhinesmith (2006), comenta a existéncia de forgas que
integram os paradoxos globais afetando o estilo de liderar, a sensibilidade cultural e a
perspicacia do negocio. Neste cendrio, as organizagdes também evoluiram em consonancia
com o mercado, desenvolveram novas caracteristicas, ajustaram e moldaram suas Culturas
Organizacionais. A lideranga no contexto moderno, segundo Quintella (2003), representa um
foco essencial para o sucesso nos negocios, ainda mais quando lidamos com as fragilizagoes
resultantes do acirramento da competitividade. Segundo Kotter (1994), o trabalho do lider
esta fundamentado também no desenvolvimento de uma cultura. Neste sentido, e observando-
se este contexto nas organizagdes, dois elementos essenciais foram destacados neste estudo:
as Praticas de Lideranca e a Cultura Organizacional.

A necessidade de identificacdo do nivel de alinhamento nas relagdes entre as praticas de
lideranca e a cultura organizacional possibilita a obtencdo e entendimento do sucesso dos
objetivos planejados. Portanto, perceber como o lider se transforma em um elo entre a Cultura
Organizacional ¢ os Liderados possibilitaria entender como promover o engajamento das
pessoas para um direcionamento estratégico.

1.1. Hipoteses e Questdoes da Pesquisa
Face ao problema apresentado € proposta a Hipotese e suas respectivas questdes-chave

no quadro 1:
Hipétese e e Referencial | Instrumentos | Metodologia
P Teorico de Avaliacao de Analise
Hipétese: a) Quais as Praticas de Praticas de Te?steNde .
. Lideranga adotadas pelos Lideranca Avaliagio das Logica
Existe um Lideres? K P Praticas de Paraconsistente
alinhamento entre lderes ! ouzes ¢ Fosner Lideranca
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determinada pritica | ;) Quais sio os tragos culturais Cultura Neo Teste de
de lideranca e a predominantes na cultura difusionista Avaliagao da LéglCa
cultur a organizacional percebida pelos | Alvarez, M., H Cultura de Paraconsistente
organizacional colaboradores? Quintella Negocios
c¢) Nao existe alinhamento entre M et?(.lo . , .
. hipotético- Diagrama de Logica
a Cultura Organizacional e as . .
. - dedutivo Popper Paraconsistente
Praticas de Lideranca.
Karl Popper

Quadro 1 — Relacionamento entre Hipotese, Questdes-chave, Referencial Teo6rico, Instrumentos de
Avaliacido, Metodologia de Analise
Fonte: Adaptado de Quintella 2006

2. Referencial Conceitual
2.1. Cultura Organizacional — Abordagem Conceitual

Entender a organiza¢do como cultura, onde se observa um sistema consistente que
apresente valores, sentimentos, crengas e outros atributos comuns, ndo ¢ uma inquietagdo
recente dos pesquisadores do tema. Segundo Robbins (2002), at¢ meados dos anos 80, as
empresas eram vistas e entendidas como mecanismos racionais para coordenar e controlar um
grupo de pessoas. Estas pessoas, por sua vez estavam distribuidas em um organograma que
indicava o seu departamento, seu chefe e subordinados. Porém, as organizacdes nao sao tao
simplistas em sua estrutura, existe um fator altamente relevante que transforma todo esse
contexto em uma dimensao muito mais rica € complexa: as pessoas.

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

“Um padrao de pressupostos basicos compartilhados que o grupo aprendeu
ao resolver seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, que funcionou
bem o bastante para ser considerado valido e, portanto, para ser ensinado aos novos
membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles
problemas”.

Para Mintzberg. (2001), a for¢a da cultura na gestdo empresarial ¢ clara. A cultura
organizacional passa a ser a mente da organizagdo, a crenca comum que se refletem nas
tradi¢des e nos habitos, bem como em manifestacdes mais tangiveis — historias, simbolos, ou
mesmo edificios e produtos; em certo sentido, a cultura representa a forga vital da
organizagdo, a alma de seu corpo fisico. Para o autor, a for¢a de uma cultura pode ser
proporcional ao grau até o qual ela ilude a consciéncia.

As organizagdes podem ser rigidas ou flexiveis, tradicionais ou desbravadoras,
corporativas ou familiares. Ndo existe uma regra, uma lei que retna todos os tipos de
organizagdo em um unico modelo que possa ser regido pelos mesmos principios, praticas ou
estilos. A esse complexo conjunto composto por sentimentos, crencas, comportamento,
valores, a propria estrutura entre outros denomina-se de cultura organizacional.

Desde dos anos 50, em algumas empresas, ¢ possivel perceber seus valores, crengas e
sentimentos como uma variavel independente e que agrega valor ao negodcio. Esse efeito,
segundo Robbins (2002), ¢ denominado Institucionalizagdo, ou seja, 0 momento quando a
organizacdo assume vida propria independente de seus fundadores, ou quaisquer de seus
membros e assume a imortalidade.

2.2. Lideranca — Abordagem Conceitual

O tema lideranca possui estudos desde a década de 30, onde segundo Robbins (2002),
em uma revisdo de literatura de mais de 20 trabalhos, evidenciou os tragos de varios lideres
mundiais. Contudo, de 80 tragos comuns observados, apenas 5 eram comuns a quatro ou mais
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trabalhos. Embora os estudos ndo revelassem uma regra de comportamento a ser seguido
pelos lideres, puderam-se evidenciar os principais tracos que diferenciavam os Lideres dos
Liderados. Além disso, pesquisas recentes demonstram que pessoas com alto grau de
flexibilidade t€m possibilidade maior de surgirem como lideres em um grupo.

A abordagem acima denominada teoria dos tragos de lideranga, apresentou no inicio
dos estudos acerca do tema, quatro limitagdes:

Nao existe um trago universal
Prevéem melhor em culturas fracas do que em culturas fortes
Pouco claras em alinhamento a causa e efeito
e Funcionam melhor para prever o surgimento da lideranca do que sua eficécia.

Essas limitacdes fizeram com que no final da década de 40, surgissem movimentos
diferentes. Desse modo, a partir dos anos 60, estes movimentos se solidificaram em pesquisas
sobre lideranga enfatizando o estilo comportamental preferencialmente demonstrado pelos
lideres. A principal contribui¢do da abordagem comportamental foi a classificagao da
lideranga orientada a tarefas e a orientada as pessoas. Contudo, nenhuma das duas abordagens
se mostrou efetiva.

Com a evolugdo dos estudos, chegaram-se as teorias contingéncias que levavam em
consideragdo os fatores situacionais, como por exemplo: estrutura de tarefa do trabalho, o
nivel de tensdo situacional, o nivel de apoio do grupo, a inteligéncia e capacidade do lider e as
caracteristicas dos liderados, tais como capacidade, experiéncia, personalidade e motivagdo.

Atualmente, as teorias mais aceitas sdo as neocarismaticas, onde é crescente o estudo
acerca dos lideres carismaticos e transformacionais que procuram promover o
comprometimento e lealdade entre lideres e liderados, em busca de melhores resultados.
Segundo Russo (2005) a discussdo se os lideres nascem lideres ou aprendem a sé-lo é longa.
Contudo a resposta, diz Russo (2005 apud Goleman, 2002), ¢ simples ¢ direta: as duas
afirmativas sdo verdadeiras.

Concluindo, a busca da melhor lideranca independente da teoria a ser seguida, deve
sempre envolver um sentido de confianca mutua, visto que as organizagdes tornam-se cada
vez menos previsiveis e estaveis. Desse modo a confianga mutua promoveria lagos mais
fortes frente a novos desafios e expectativas.

3. Referencial Teorico
3.1 As Praticas de Lideranca: Modelo de Kouzes e Posner

As pesquisas de Kouzes e Posner, (1991), procuravam determinar as caracteristicas dos
Lideres admirados por seus seguidores. Inicialmente uma questdo central foi o inicio das
inquietacdes dos pesquisadores: “Que valores (tragos ou caracteristicas pessoais) vocé€ procura
¢ admira em seus superiores”?

O resultado desta pesquisa, demonstrou a existéncia de uma regularidade, que
demonstrava o caminho a ser seguido pelas pessoas até receberem o titulo de Lider. As
caracteristicas mais admiradas pelas pessoas em seus lideres eram: Honestidade,
Competéncia, Olhar adiante, ¢ Capacidade de inspirar.

Analisando com mais detalhes, esse processo dindmico, incluindo estudos de casos
somados aos questionarios, Kouzes e Posner (1991), descobriram cinco praticas basicas para a
lideranca (figura 1) que permitem aos lideres um desempenho superior. Mostrou também que
a lideranca ¢ um conjunto de praticas que se pode observar e aprender. Os lideres, quando
estavam em seu melhor desempenho ¢ em seu melhor ponto: Desafiavam o estabelecido,
inspiravam uma visdo compartilhada, capacitavam outros para agir, modelavam o caminho ¢
encorajavam o coracao.
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P1 - Pratica 1 - O Lider costuma desafiar as regras, incentivando as mudangas,
envolvendo seus colaboradores neste desafio.

P2 - Pratica 2 - O Lider inspira uma visdao compartilhada em toda a equipe,
envolvendo seus colaboradores nesta visdo de futuro.

P3 - Pratica 3 - O Lider é uma pessoa que permite que os outros ajam, isto é, as
iniciativas e agdes espontaneas sdo bem aceitas e estimuladas.

P4 - Pratica 4 - O Lider aponta o caminho que deve ser seguido pela equipe para
alcangar melhores niveis de desempenho e relacionamento.

P5 - Pratica 5 - O Lider procura encorajar o coragdo de seus subordinados,
motivando-os para que enfrentem os obstaculos e desafios do dia-a-dia.

Figura 1 — Praticas de Lideranga de Kouzes e Posner
Fonte: Kouzes, James M. e Posner, Barry Z. O desafio da Lideranga. Rio de Janeiro: Campus, 1997

3.2. Cultura Organizacional: Modelo Neo-difusionista

No modelo de andlise da cultura organizacional apresentado em Alvarez (1995),
utiliza-se 0 modelo neo-difusionista. Basicamente, este modelo trabalha com o conceito de
atomo cultural que ¢ composto pelos tragos culturais, que sdo os elementos constituintes que
como fios delicados mas entrelacados tecem uma cultura organizacional. Neste modelo,
conforme Quintella (2005), sdo agrupados alguns tragos culturais sob o rotulo de dimensdes
culturais. Este esquema permite que se pesquise os fatores mais importantes na criagdo da
harmonia em que devem atuar esses tracos culturais para obten¢do de um padrdo cultural
competitivo.
Para simplificar a andlise, adotou-se um grupamento em cinco dimensdes, cada uma
constituida de trés tragos culturais conforme a figura 2.

DIMENSAO 2
ARQUITETURA ORG.

Estrutura;
Comunicag&o;
Programas de RH, contrato de
trabalho e compensagao

DIMENSAO 1
MISSAO E CULTURA

Visao; Competéncias individual e
Valores; organizacional;
Fundamentos da cultura Inovagao e criatividade
ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL
INTEGRADA
DIMENSAO 4 DIMENSAO 5
LIDERANCA TOLERANCIA AS MUDANCAS

Estilo gerencial de Lideranga;

Tomada de decisao;
Avaliagéo de desempenho e
geréncia de resultados

Figura 2— Dimensdes Culturais
Fonte: Quintella (2001)

DIMENSAO 3
SKILLS E HABILIDADES

Resiliéncia (skills de mudanga);
Resisténcias
Histdrico da mudanga;
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4. Método de Pesquisa Hipotético Dedutivo

Para o desenvolvimento deste trabalho foi adotado o método hipotético-dedutivo de
Karl Popper, segundo (Lakatos e Marconi, 1991), onde se apresenta uma deducdo a partir da
formulagdo de hipodteses, que sdo testadas buscando-se regularidades e relacionamentos
causais entre elementos. Neste sentido, parte-se da percepcdo de lacunas no conhecimento
para a solu¢ao de um problema. Os testes consistem de discussdo critica e confronto das
hipoteses formuladas com os fatos. Para tal foram realizados levantamento de campo e
conseqiientemente analises estatisticas para tratamento dos dados.

4.1. Populaciio / Universo da Pesquisa

O universo pesquisado compreende o contexto de uma induastria automobilistica
multinacional alema, do grupo Daimlerchrysler, situada no estado de Minas Gerais. O
trabalho aborda questdes relativas ao comportamento de lideres e liderados da area de
Planejamento de Fabrica e Engenharia Industrial. Considerando-se que a organizacgdo esta
inserida em uma estrutura mundial e corporativa, as caracteristicas observadas e avaliadas se
restringem apenas a unidade fabril estudada.

Nao existe a pretensdo de abordar todas as teorias sobre o assunto, nem de pesquisar
todas as empresas do Grupo Daimlerchrysler. Contudo, o presente trabalho ¢ um marco
inicial para que outros pesquisadores apliquem, quando relevante, os estudos aqui
demonstrados aumentando a abrangéncia da pesquisa.

4.2. Coleta de Dados

Para o levantamento de dados foi empregada a pesquisa descritiva, pois se buscou
identificar tragos culturais e praticas de lideranga pertinentes ao universo estudado
relacionando o alinhamento entre as variaveis observadas. A metodologia utilizada também
privilegiou a pesquisa de campo, possibilitando a investigacdo empirica por meio da aplicacao
de questionarios estruturados.

Para a pesquisa de campo foram propostos os seguintes instrumentos de pesquisa:

¢ Teste de Avaliacao da cultura de negocios - questionario separado por cada
dimensdo (cultura organizacional, lideranga, arquitetura, competéncias ¢
tolerancia a mudangas);e
¢ Teste de Avaliacao das Praticas de Lideran¢a — questionario com teste LP/
- Leadership Pratices Inventory onde a lideranca se auto-avalia e em seguida
os liderados avaliam seus respectivos superiores.
0
4.3. Apresentacio dos Resultados
Os dados apresentados representam o resultado das percepgdes das aplicacdes dos testes
de Cultura de Negocios e Praticas de Lideranca. Foi realizada uma interpretagdo tanto de
natureza quantitativa utilizando graficos e tabelas, quanto de natureza qualitativa através da
interpreta¢d@o dos mesmos.

4.4. Teste de Avaliacdo da Cultura de Negocios

Para o levantamento da percep¢do da Cultura de Negdcios foi aplicado um teste
composto de 70 questdes que contemplam as seguintes dimensdes e tragos culturais
apresentados no quadro 2.
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TRACOS CULTURAIS DAS
DIMENSOES DIMENSOES DA CULTURA DE

NEGOCIOS

DIM 1 Missdo e Cultura Visao
Valores
. Estrutura
DIM 2 Arqqltetgra Comunicagio
Organizacional

Sistema de Avaliagdo e Recompensas
Competéncias individuais
DIM 3 Skills e Habilidades Competéncias organizacionais
Inovacao e criatividade
Estilo de lideranca

DIM 4 Lideranca Processo decisorio
Geréncia de resultados
Resiliéncia e Resiliéncia a mudanga
DIM 5 Resisténcia a Resisténcia 4 mudanga
Mudangas

Quadro 2- Dimensoes e Tracgos Culturais
Fonte: Elaboragao Propria

A comparagdo entre as dimensdes da Cultura de Negocios e a importancia que cada
uma representa para a organizagdo na visdo dos Lideres e dos Liderados, conforme Quintella
(2002), ¢ demonstrado no grafico 1 e no grafico 2 tipo “radar”. Este apresenta em seus eixos a
mesma numeracao ¢ leitura acima mencionadas, bem como a nomenclatura:

Lideres Liderados
Dim 1

=Om= Grau de Importancia
=mm Situacdo Atual

Dim 5 Dim 2 Dim5

Dim 4 O Dim3

Grafico 1 — Dimensdes da Cultura de Negocios e Grafico 2 — Dimensoes da Cultura de Negocios e
importancia para os negocios da empresa na visdo dos importancia para os negocios da empresa na visao
Lideres dos Liderados

Fonte: Elaboragao Propria Fonte: Elaboracao Propria

Observa-se tanto para liderados, quanto para lideres que todas as dimensdes da Cultura
de Negocios sdo consideradas importantes para os negocios da empresa. Os fatores criticos se
encontram na dimensao “DIM 4” para os liderados e na dimensdo “DIM 5” para os lideres.
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Os dados também confirmaram através do universo pesquisado, a existencial de uma
forte cultura organizacional demonstrada pela coeréncia dos resultados nas demissdes D1, D2
e D3.

4.5. Teste Praticas de Lideranca

Foi realizado o levantamento de dados para avaliagdo da percepgdo dos colaboradores
indicando quais as Praticas de Lideranga adotadas segundo Leadership Practices Inventory —
LPI de Kouzes e Posner. O grafico 3 estabelece o comparativo entre os resultados dos Lideres
e dos Liderados:

Grafico 3 — Praticas de Lideranca percebidas (Lideres e Liderados)
Fonte: O préprio autor

60 53.6 54,4
50

53,4

48,3 47.2

42,9

40 -

30 A

20 A

10 -

0

Desafiar o Inspirar uma visdo  Permitir que os  Apontar o caminho Encorajar o
estabelecido compartiljada outros ajam coragao

M Média Lideres 0 Média Liderados

A P3 - pratica 3, na percep¢do dos lideres e liderados, ¢ a que melhor representa o
grupo avaliado. Complementando a analise, o quadro 4 demonstra as afirmativas mais
importantes segundo a percepcao dos entrevistados:

Item Pratica 1 M1 M2 M3

26 |tomaa iniciiltiYa para vencer obstaculos sempre quando os 9,00 | 7,93 | 847
resultados sio incertos.

Item Pratica 2 M1 M2 M3

22 | é contagiosamente entusidstico e positivo sobre as
possibilidades do futuro. %00 | 8131 857

Item Pratica 3 M1 M2 M3
13 trata as pessoas com dignidade e respeito. 9,60 | 8,90 | 9,25
Item Pratica 4 M1 M2 M3
14 cumpre as suas promessas € COmpromissos. 9,00 | 8,30 | 8,65
Item Pratica 5 M1 M2 M3
5 elogia as pessoas pelo trabalho bem feito. 8,80 | 847 8,63
Quadro 3 — Praticas de Lideranga com maior pontuagdo média
Legenda:

M1 — Média das notas dos Lideres

M2 — Média das notas dos Liderados

M3 — Média da linha

Item — Nimero da questdo do teste Leadership Pratices Inventory — LPI
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Variagdo das notas—0 a 10
Fonte: O proprio autor
Concluindo a andlise, a partir da tabulagdo dos testes Leadership Pratices Inventory —
LPI, conforme mostra a figura abaixo, foi possivel comparar o desempenho médio dos
Lideres avaliados com outros 12.000 executivos avaliados em diversos paises pela pesquisa
de Kouzes e Posner, ao longo dos anos de 1986 a 1997.
Seguindo a metodologia para um comparativo internacional, verifica-se o que o
enquadramento das Praticas de Lideranga estdo localizadas no 2° tercil com a média entre P1,
P2, P3, P4 ¢ P5 com 46 pontos.

60 Pontos

Terceiro Tercil — Altos resultados
50 Pontos /\

Praticas de Lideranca — 46 Pontos ‘

Segundo Tercil — Médios resultados

43 Pontos

Primeiro Tercil — Baixos resultados —
Melhor

24 Pontos
Figura 3 — Comparativo internacional das Praticas de Lideranca
Fonte: Elaborago Propria

5. Analise e interpretacio dos dados utilizando a Logica Paraconsistente

Para a devida sustentacdo da hipotese utilizou-se da loégica paraconsitente como
ferramenta de apoio a tomada de decisdo, conforme Carvalho (2003). Desse modo, foi
verificada a plausibilidade da afirmativa e referidas questdes-chave. Este método de logica,
segundo Murolo (1999), pode ser utilizado como logica subjacente a teorias inconsistentes,
mas nao triviais. Isso implica que o principio da ndo contradicdo deve ser de alguma forma,
restringido. Disso sdo estabelecidos o grau de crenga e descrenga para os questionamentos,
permitindo manipular conceitos de indeterminacdo e inconsisténcia. Historicamente, a logica
paraconsistente ¢ classificada entre as chamadas l6gicas ndo classicas heterodoxas por
derrogar alguns dos principios basilares da logica classica. Um dos mais importantes nomes
desse pensamento ¢ o brasileiro Newton C. A. da Costa, considerado seu criador. As teorias
do logico brasileiro sdo de grande importincia para diversas areas, além da matematica,
filosofia e computacdo. A Logica Paraconsistente apresenta alternativas a proposicdes cuja
conclusdo enseja valores além de Verdadeiro e Falso, como Indeterminado e Inconsistente.
De modo pratico, um sistema paraconsistente funciona da seguinte forma:

1) Se existir um alto grau de contradi¢do, ndo existe ainda certeza quanto a decisdo,
portanto deve-se buscar novas evidéncias.

2) Se existir um baixo grau de contradi¢do, pode-se formular a conclusdo desde que se
tenha um alto grau de certeza.
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A analise paraconsistente dos graus de crenga e descrenga pode ser feita através da
representacdo do reticulado em um Quadrado Unitério no Plano Cartesiano — QUPC, onde os
graus de crenga ficam no eixo x e os de descrenga no eixo y (Figura 04).

M2 - Grau de descrenga

A
Grau de Contradigio
B=0.1 c=a
-1 i o +1
Totalmente Tota.lnfente
Falso Inconsistente
. QF»>T |T—>F «—
Vice=-% Vscer=%
QF > 1 TV
1->F QV->T
Vicer=-% 1
2 | Vscc="%
15V | QoL «—— 2
Totalmente Totalmex'lte
Indeterminado Verdadeiro
-1 +1
A=00 D=(1,0 ul - Grau de crenga

Grau de Certeza

T-1 i 1 - Indeterminado; F - Falso; V — Verdadeiro; QV — Quase Verdadeiro; QF -Quase Falso;
VSCC - Valor superior de controle de certeza; VSCCt - Valor superior de controle de contradigiio;
VICC - Valor inferior de controle de certeza; VICCt- Valor inferior de controle de contradigio

Figura 4 — QUPC - Quadro unitario do plano cartesiano
Fonte: Quintella 2005

5.1. Teste da Hipotese e Questoes-Chave

Hipodtese — Existe um alinhamento entre determinada pratica de lideranca e o a cultura
organizacional.

Questao-chave A - Quais as Praticas de Lideranca adotadas pelos Lideres? O estudo
demonstrou que os lideres avaliados exercem efetivamente todas as praticas contempladas
pelo modelo. Contudo a P3 - Pratica 3, foi evidenciada como a mais representativa entre as 05
praticas contempladas pelo estudo.

Questao-chave B - Quais sdo os tragos culturais predominantes na cultura organizacional
percebida pelos colaboradores? O estudo evidenciou a presenca de todos os tragos culturais
segundo o modelo Neo-difusionista. Contudo a maior percepcao esta concentrada na DIM 4 —
dimensao Lideranca.

Questao-chave C - Nao existe alinhamento entre a Cultura Organizacional e as Praticas de
Lideranca. O alinhamento entre as Praticas de Lideranga e Cultura organizacional € percebido
através da sobreposicdo dos resultados encontrados nas Praticas de Lideranca e na Cultura
Organizacional, segundo a légica paraconsistente. Desse modo podemos verificar na figura 5
que o alinhamento ¢ percebido pelo enquadramento das mesmas na regiao de total verdade.
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p2 - Grau de descrenca

A
Grau de Contradicio
B=0.D c=@,1
-1 * o +1
Totalmente Totaln!ente
Falso Inconsistente
- QF>T |T>F «—
Viee=-% Vscer=%
QF » L TV
1->F QV->T
Vicer=- % 1
—T> Vscc =Y
1oV Qv 1 — 2
| talmente
Totalmente < .
Indeterminado @ +e1rdade1ro
-1 DIM4 .
A= 00 D= (1,0) pl - Grau de crenga

Grau de Certeza

T — Inconsistente; 1 - Indeterminado; F — Falso; V — Verdadeiro; QV — Quase Verdadeiro; QF -Quase Falso;
VSCC - Valor superior de controle de certeza; VSCCt - Valor superior de controle de contradicio;
VICC - Valor inferior de controle de certeza; VICCt - Valor inferior de controle de contradicio

Figura 5 - QUPC — Praticas de Lideranca X Culturas Organizacionais
Fonte: Elaborago Propria

5.2. Fechamento das analises

Apos as comprovagdes das questdes-chave ¢ apresentado o quadro 04 com a amarragdo
loégica sumarizando os resultados:

~ . Instrumento .
" - Referencial M logi - . =
Hipétese Bl eterencia s de etodo' ogia Analise Validagao | Respostas
chaves Tedrico Avaliaggo de Analise
. As praticas -
2) Quais as Praticas de Teste de P3,P4 e P5, A praea Ps
Lideranca Lideranca Avaliagdo das Légica apresentam Plausivel pmelhor
adota dags elos Kouzes e Praticas de Paraconsistente | se na regido ercencio do
Lideres? p Posner Lideranga de total p rzgo
Hipotese: . verdade. o
El)i(li‘nsI::r:;to b) Quais sdo os
entre tr?ec;:n:i?\l;wtael: Cultura Neo . Teste de [Qdalmreersii?a A dimensao
determinada Ea cultura difusionista Avaliagéo da Légica se ng regido Plausivel D4 é a unica
pratica de organizacional Alvarez, M., H Cultura de Paraconsistente de totgl evidéncia
lideranga e a 9 " Quintella Negécios encontrada
percebida pelos verdade.
cultura colaboradores?
organizacional
c) N&o existe - O melhor
al)inhamento Método PAsS git;c:z alinhamento é
entre a Cultura hipotético- Diagrama de Légica g~ = percebido
o N . e adimensdo | Refutada o
Organizacional dedutivo Popper Paraconsistente D4 estio entre a pratica
e as Praticas Karl Popper alinhadas P3ea
de Lideranga. : dimensao D4

Quadro 4 — QUPC — Amarragdo Logica da Hipotese
Fonte: Elaboragdo Propria
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6. Conclusao

A aplicagdo dos testes através dos modelos de estudo das Praticas de Lideranca e
Cultura Organizacional contribuiram para caracterizagdo e enquadramento das diversas acdes
presentes na DaimlerChrysler do Brasil. O estudo apresenta, através da aplicagdo dos
modelos, dois pilares bem evidentes:

- 1° Pilar: Praticas de Lideranca

Os resultados demonstraram que as praticas estabelecidas pelos lideres estdo em
sintonia com as praticas percebidas pelos liderados. O grau de ajustamento entre ambos 0s
grupos da pesquisa foi percebido através dos resultados da pratica P3 (Permitem que os outros
ajam) que receberam a maior pontuagdo no universo pesquisado. Esta mesma pratica, P3,
representou o maior grau de crenga nas afirmativas estudadas. Percebe-se também que os
lideres estudados encontram-se em um nivel médio de resultados para praticas de lideranca,
tendendo ao nivel de altos resultados, quando comparados aos padrdes internacionais.
- 2° Pilar: Cultura Organizacional

Este modelo mostrou uma harmoénica percep¢do das dimensdes mais importantes que
sustentaram a presenca dos tracos culturais do universo pesquisado. Conseqlientemente, foi
demonstrada a composi¢do do padrdo cultural estabelecido nas relacdes organizacionais.
Percebe-se também a composicdo cultural das liderancas e como influenciam seus
subordinados. Contudo, ¢ observada a DIM 04 - Lideranca como a de maior crenca pelos
pesquisados.

O alinhamento entre as Praticas de Lideranga e a Cultura Organizacional no
universo estudado ¢ compreendido através dos altos conceitos percebidos nos testes do
estudo. Contudo, torna-se, impossivel evidenciar o ndo relacionamento entre os modelos.
Apoiando-se em Sacamoto (2000), a chave do sucesso para um alto desempenho das
organizacdes estd na congruéncia entre os elementos da organizagdo, principalmente entre a
estratégia, a estrutura, as pessoas ¢ sua propria cultura. Para tanto, se utilizou a ldgica
paraconsistente para a verificacdo do grau de crenca e nivel de verdade dos entrevistados. No
contexto estudado observou-se que as Praticas de Lideranca estdo no limite inferior das
praticas com altos resultados, segundo padrdes internacionais. No mesmo sentido ficou
também demonstrado a total compreensdo dos tracos culturais do universo estudado e
conseqiientemente uma solida e forte cultura. A dimensdo D4, conforme analise
paraconsistente, foi a unica encontrada na regido de total verdade. Sendo assim,
compreendemos que os lideres estudados, através da P3 (Permitem que os outros ajam),
potencializam seus resultados com a cultura organizacional existente através da DIM 04
(Estilo de lideranca, Processo decisorio ¢ Geréncia de resultados). Complementando a
confirmagdo da hipdtese, percebe-se também que a cultura presente é uma facilitadora das
praticas de lideranga. Ratificando, segundo Russo (2005), a lideranca é o processo de
conducdo das agdes influenciando o comportamento e a mentalidade de outras pessoas e
conseqiientemente alterando o meio.
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