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RESUMO

Nesta artigo apresenta-se resulados parciais de pesquisa, usando os modelos desenvolvidos por Kouzes e Posner para liderança, visando analisar qual o perfil de liderança dos principais executivos das empresas englobadas na Lei Sarbanes Oxley Act 2002 e de seguidorança segundo Kelley (Followership). A pesquisa foi realizada com base no perfil de liderança e de seguidorança 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 que empresas 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) comparar com alguns setores do mercado que emitem ações nas Bolsa de Nova York e (NYSE) e Nasdaq.


Os resultaddos obtidos indicam a existência de uma correlação significativa entre as práticas de lideranças e padrão de  seguidorança com a velocidade de implementação dos controles de Governança consoantes com a Sarbanes-Oxley Act 2002.

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

ABSTRACT

This research was recently conducted to investigate and analyze, , Kouzes and Posner’s leadership profile of the main executives in companies complying with Sarbanes Oxley Act 2002 and. Kelley’s Followership profile. The objectives of the work were: (1) to identify in which companies the implementation of Governance controls were faster (2) to verify if the companies who had implemented controls fastrer hab better standards od leadesrhip and followership; (3 compare the results with some sectors of the companies with stocks negotiated in Wall Street and Nasdaq.

The findings indicate the existence of a significant correlation between leadership -followership practices with the implementation speed of Governance controls complying with  Sarbanes-Oxley Act 2002.
Key-Words: Law Sarbanes-Oxley Act 2002; Leadership, Followership.

INTRODUÇÃO

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

revelaram que as práticas irregulares prática não eram tão incomuns 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. A 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 à 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 a 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 se reporta 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 de o mercado acionário brasileiro estar num patamar de desenvolvimento muito inferior ao norteamericano, cumpre observar que várias da regras estabelecidas pela nova lei norte-americana já haviam sido instituídas 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.

Problema

Após os escândalos corporativos de manipulação de dados contábeis que ocorreram 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).

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 seguidorança (Followership) com a presteza e adesão à Lei Sarbanes-Oxley de 2002?

Pergunta
Qual é a relação existente entre o perfil de liderança e de seguidorança e a presteza de adesão à Lei Sarbanes-Oxley de 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 seguidorança?

HIPÓTESES da pesquisa

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

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?

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..

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?

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.
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?

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.

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?

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).

Perfil de Liderança  - 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.

Os novos modelos de liderança

De acordo com Bennis (1996), citado por Anticona (2001), 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.

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

O quadro 3 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 3 : Definições das características do líder do ano 2000

Fonte: Mattar, 1998.

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.
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

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.

Se houver pessoas que liderem, haverá seguidores

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.

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.

 Metodologia

O método escolhido para nortear esta pesquisa foi o Hipotético-Dedutivo.

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).

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 4):


      

Figura 4 : o 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.

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).

Análise Das Hipóteses

Foram desenvolvidas quatro hipóteses (já mencionadas anteriormente) 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.

Alvos Da Pesquisa - 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 1 – 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.

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.

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.

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.

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.  

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).

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.

RESULTADOS

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


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


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


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


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 à 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 que já estão adequadas aos controles de governaça corporativa e isso constitui um importante fator de competitividade estratégica. 

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

As demais empresas listadas na amostragem desta pesquisa, embora tenham aderido aos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley, à medida da obediência aos prazos estipulados, podemos afirmar, pelos resultados dos questionários, que o nível de liderança e seguidorança 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, 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. 

PREVISÕES POSSÍVEIS E PLAUSÍVEIS

É possível imaginar que, dentro do quadro atual, as empresas listadas e tangenciadas pela Lei Sarbanes-Oxley, 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 mudanças necessárias e exigidas para a continuidade dos negócios.

Neste cenário de exigências e cumprimento de Normas, é plausível concluir que a liderança e a seguidorança, desempenham um papel fundamental na consecução deste projeto.

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 administração, depende do empenho dos líderes e do nível de seguidorança  para dar certo. Kouzes e Posner enumerou diversas vezes, as características do líder necessárias para dar suporte aos seus feitos, bem como Robert Kelley defendeu que sem a adesão e lealdade dos seguidores, os projetos já começam deficientes.

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 redor 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. 
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� Criou-se o neologismo SEGUIDORANÇA para traduzir o tecnônimo FOLLOWERSHIP, por analogia ao par Leadership ( Liderança.





�  Popper, 1975, p.14


� 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.





� 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).
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