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I - RESUMO

O presente artigo aborda a questão da transformação no ambiente de negócios e procura identificar o conceito de liderança eficaz para a gestão de pessoas e dos resultados organizacionais.

O trabalho é ilustrado com o  exemplo de  ações  de liderança voltadas a  elevar o “nível de consciência corporativa” em uma empresa familiar brasileira, do ramo de varejo.

As conclusões apontam para a necessidade de mudança nos valores corporativos e para o surgimento de um novo conceito de liderança cujo foco inclui o  compromisso social e ambiental e  o compromisso com o desenvolvimento das pessoas na organização. 

Palavras chave: Gestão de Pessoas;  Liderança;  Mudança de Paradigma.

II -  INTRODUÇÃO

Fala-se de um ‘novo’ paradigma no mundo dos negócios e além disso, da emergência de uma ‘nova’ visão de mundo que transcenda a visão tradicional do papel dos negócios.

Como uma grande etapa da história, o modernismo significou o rompimento com tradições milenares, instituindo uma ordem social mais dinâmica, direcionada pelo avanço tecnológico e pelo poder da razão humana; substitui dogmas, pensamento mítico e inaugurou o primado da ciência, do progresso econômico e da razão.

Segundo  Motta (1999), a Revolução Industrial marcou a diferença fundamental na história da produção e sua gestão: alterou não só a forma de organizar e produzir, mas também a vida das pessoas. De acordo com o autor, com sua capacidade tecnológica e virtuosismo gerencial, a Revolução Industrial logrou avanços significativos tanto na produção de bens e serviços quanto na qualidade de vida. O consumo e as possibilidades de bem estar social atingiram níveis nunca antes experimentados. Por mais de um século e até recentemente, as expectativas com a modernidade sempre foram elevadas e seus valores praticamente contaminaram o planeta.

Apesar dos “sonhos da modernidade”, a Revolução Industrial serviu apenas a uma pequena parcela da humanidade, tendo trazido conseqüências  negativas para os demais, tais como o aumento da desigualdade entre os povos, os danos irreversíveis ao meio ambiente; além da exploração e alienação dos trabalhadores devido a insaciável motivação das empresas pelo lucro. As medidas críticas de avaliação de desempenho passaram a considerar o custo, a qualidade, o serviço e a velocidade, concentrando-se em tornar a empresa econômica e efetiva, uma máquina produtiva.

As recentes mudanças da pós-modernidade, analisadas profundamente por  Toynbee (apud, Motta, p.11), em sua célebre obra “Um Estudo da História”, escrita durante 30 anos (de 1931 a 1961), caracterizam-se pelo rápido e intenso desenvolvimento tecnológico sem, no entanto, igual correspondência no progresso espiritual, moral e político da humanidade. 

Segundo  Harman (1997), vive-se uma crise complexa, multidimensional, cujas facetas afetam todos os aspectos de nossa vida – a saúde, a qualidade de vida, o meio ambiente, as relações sociais, a economia, a tecnologia e a política. 

Quando se fala do contexto dos negócios percebe-se, segundo  Barrett (2000) que, o mundo está buscando um novo tipo de liderança corporativa  que apóie a responsabilidade social, a administração ambiental e a realização do empregado. O autor afirma que líderes esclarecidos estão encontrando um equilíbrio dinâmico entre os interesses da corporação, dos trabalhadores, da comunidade local e da sociedade, reconhecendo assim, que o único meio de aumentar os níveis de produtividade e inovação tão necessários à sobrevivência e prosperidade das empresas no século XXI, será transformar radicalmente seus valores corporativos.

Dentro deste contexto,  Harman (1997) diz ter duas convicções: a primeira é a de que o mundo moderno está passando por um período de transformação fundamental, cuja extensão e significado somente começam a ser entendidos e a segunda é a de que o papel dos negócios nessa transformação é absolutamente crucial.

No atual contexto de elevado grau de complexidade trazido pelas questões com que se deparam as organizações, torna-se fundamental, segundo Barrett (2000), elevar o nível de consciência corporativa para o desenvolvimento de lideranças comprometidas em assumir a função  transformadora  das organizações na sociedade.

Em função destes desafios verifica-se a importância de se compreender o papel da liderança transformadora para que as organizações alcancem desempenhos superiores de lucratividade, sem ignorar a sua parcela de responsabilidade pelo futuro das próximas gerações e pelo desenvolvimento de seus funcionários, respeitando suas necessidades físicas, mentais, emocionais e espirituais.

A atuação da Liderança Transformadora, embora às vezes, considerada utópica por muitos, é percebida por Barrett (2000) não só como necessária, mas também reflete o surgimento do que o autor convenciona chamar de “uma nova filosofia empresarial”. O autor baseia seu otimismo na história da evolução da consciência. Segundo ele, eventos históricos são pegadas da evolução da consciência humana. Por trás de cada evento histórico há uma declaração de valores e, em toda a história o bem comum tem emergido como a força básica de motivação sempre que a sobrevivência, a prosperidade ou a felicidade das massas é ameaçada.

III - LIDERANÇA TRANSFORMADORA

As organizações tendem a fazer com que seus líderes fiquem mais preocupados com as prioridades do momento, ignorando as questões dominantes que determinam a qualidade de vida de todos nós.  Questões como: Isso é certo? Isso é bom para nossos filhos? Isso é bom para o planeta? Tornaram-se os dilemas éticos inevitáveis à vida organizacional moderna,  incluindo  o dilema normalmente doloroso de decidir quando é melhor a  renúncia do que a conspiração.2
Segundo vários autores, entre eles  Craig e Neal, fundadores do Heartland Institute  em 1995,  o ingresso no novo milênio tem levado as pessoas  e as empresas  a refletir e buscar formas alternativas para resolver os desafios  que estão à sua frente, além de buscar um novo conceito de liderança para as organizações. 

Com a chegada do século XXI a questão de sobrevivência tornou-se mais presente.

A Liderança Transformadora surge como um novo padrão de liderança mais coerente com as necessidades e apelos dos novos tempos. Com sua visão holística e integradora prepara as organizações para lidar e solucionar as questões maiores desse novo século, contribuindo para a reconstrução de um sistema valorativo que estabelecerá as “novas bases de negócio”, como explana  Motta (1999).

A expressão Liderança Transformadora foi utilizada por Burns em 1978, em seu livro “Leadership” , adaptada por  Bennis, em seu livro Líderes, 1998 e ampliada por Barrett (2000) ao descrevê-la como sendo a liderança baseada em valores voltados  aos níveis mais altos de consciência.

Estudos realizados por Childre e Cryer (2000) revelam que por trás de toda empresa vitoriosa, assim como de toda pessoa vitoriosa encontra-se uma série de valores centrais arraigados, que elas prezam muito. Esses valores, mais do que lucro ou competitividade, representam a essência - o coração-  da empresa em que se baseiam atos e atitudes.

Esses valores centrais são poderosos, pois, são eles que mantém a integridade das empresas em situações de crise e mudança, aumentando e garantindo sua capacidade de adaptação.

Segundo Harman (1997), começa-se a despertar para a consciência crescente de que uma importante dimensão espiritual , ética e ecológica foi negligenciada na sociedade moderna. Fora dessa dimensão espiritual, da noção de unidade, da visão do todo em funcionamento, de uma concepção integral da existência, há o vazio e o caos.

Segundo Barrett (2000) quando uma pessoa ou uma organização começa a se preocupar com o bem coletivo entra-se no reino dos valores espirituais. Valores como confiança, honestidade e solidariedade passam a tornar-se importantes. O autor  definitivamente afirma que os valores mais profundos que brotam da alma sempre levam a decisões pessoais e empresariais seguras.

Segundo Moggi e Burkhard (2000) se quisermos obter sucesso nos negócios, em todos os sentidos (produtividade, qualidade, rentabilidade, imagem da empresa, etc.) é no ser humano que deve-se investir porque ele é a origem de todo o processo de transformação, desde o mais simples operário até o presidente da empresa. 

Cada um  em seu nível contribui com sua essência para dar vida a uma identidade que é maior do que ele próprio: a empresa. Se obtivermos a excelência das pessoas, a excelência empresarial será uma conseqüência.

Como afirma Barrett (2000), quando é elevado o nível de consciência , as empresas encontram seu equilíbrio dinâmico entre as necessidades de sobrevivência e de crescimento da organização, as necessidades de realização pessoal dos funcionários e as necessidade de sustentabilidade econômica, social e ambiental da sociedade como um todo.

IV -  O MODELO DE RICHARD BARRETT PARA A AVALIAÇÃO DOS NÍVEIS DE CONSCIÊNCIA CORPORATIVA

Se nossas organizações econômicas deverão viver de acordo com seu potencial, precisamos encontrar, desenvolver e encorajar mais pessoas a liderar a serviço dos outros. Sem liderança, as firmas não podem se adaptar ao rápido movimento do mundo. Mas se os líderes não têm coração de servo, há apenas o potencial para a tirania.3 

Barrett (2000) acredita que são duas as questões mais críticas relacionadas às empresas do século XXI – liderança baseada em valores e criatividade do empregado. 

As empresas mais bem sucedidas são aquelas nas quais os valores são compartilhados, onde todos estão trabalhando para criar a mesma visão do futuro e onde as pessoas são capazes de encontrar realização pessoal no trabalho, satisfazendo suas necessidades físicas, emocionais, mentais e espirituais.

Em seus estudos, o autor analisa o papel da cultura corporativa, focaliza os valores e a função transformadora da organização na sociedade e  traduz essas questões nos Sete Níveis de Consciência Corporativa e nos Sete Níveis da Consciência da Liderança, como apresentado no modelo a seguir.


Em cada nível de consciência encontram-se crenças e valores que formam o modelo mental de como as empresas interpretam o mundo à sua volta e portanto, como se comportam a partir dessa percepção.

Níveis de Consciência Corporativa:

Nível 1: Consciência de Sobrevivência – é a primeira necessidade de uma organização cuja preocupação em fazer a saúde financeira constitui-se seu foco principal de atenção.

Empresas muito arraigadas neste nível de consciência experimentam inseguranças e profundos temores em relação ao futuro. Vêem as pessoas e a Terra como recursos a serem explorados para o lucro. Sentem-se vitimadas por qualquer regra que limite sua liberdade de fazer dinheiro.

Nível 2: Consciência do Relacionamento – a segunda necessidade diz respeito à necessidade de estabelecer relacionamentos interpessoais harmoniosos com funcionários, clientes e fornecedores como meio de garantir  a sobrevivência da empresa.

São empresas fortes na tradição e na imagem e fracas na flexibilidade e na iniciativa. Exigem disciplina e obediência de seus empregados

Nível 3: Consciência da Auto Estima – organizações que operam neste nível querem ser as maiores ou melhores naquilo que fazem. Por conseguinte, são muito competitivas e estão constantemente buscando meios de melhorar sua relação custo-benefício. Concentram-se em melhorar a aptidão corporativa – produtividade, eficiência, administração do tempo e controle da qualidade. 

Nível 4: Consciência da Transformação – essa é a ponte que as empresas devem cruzar se desejarem criar coesão organizacional e mudar  seus sistemas de crenças e valores ampliando-os  para o bem comum. O foco aqui é auto-conhecimento e renovação. Durante a transformação, a cultura da organização muda do controle para a confiança, da punição para  o incentivo,  do medo pra a verdade. São estabelecidos mecanismos para promover a inovação e o aprendizado. A tirania do resultado financeiro começa a desaparecer à medida que as organizações começam a medir seu sucesso em comparação com um amplo conjunto de indicadores. Visão, missão e valores são reconhecidos como meios para desenvolver uma forte identidade central e uma coesão interna.

Nível 5: Consciência da Organização – o foco primário das organizações nesse nível de consciência é o desenvolvimento de uma cultura  que incentiva a realização do funcionário. Concentrando-se nas necessidades de seu pessoal, a organização encoraja níveis mais elevados de produtividade e criatividade pessoais. Encorajam o alinhamento das motivações pessoais de seus empregados com a visão e a missão da organização e apóiam os funcionários para que se tornem tudo que podem vir  a ser em termos de crescimento profissional e pessoal.

Nível 6: Consciência da Comunidade – o foco primário das organizações nesse nível consiste em oferecer  sustentação à economia local. Apóiam os funcionários para que encontrem realização pessoal no trabalho e criam oportunidade para que façam uma diferença na comunidade local. Nesse nível de consciência as organizações se preocupam com o funcionário como um todo – suas necessidades físicas, emocionais, mentais e espirituais.

Nível 7: Consciência da Sociedade – o foco primário das organizações nesse nível de consciência é o serviço à humanidade e ao planeta. Há um reconhecimento da inter-relação de toda a vida e da necessidade de indivíduos e instituições assumirem responsabilidade pelo bem-estar do todo. Nesse nível de consciência as organizações se preocupam profundamente com a ética, a justiça, os direitos humanos, a paz e o impacto das ações do presente nas gerações futuras – o desenvolvimento sustentável. 

Segundo Barrett (2000), as organizações raramente operam num único nível de consciência. Tendem a agrupar-se em torno de três ou quatro níveis. 

Assim como as organizações, os líderes também atuam de acordo com seus níveis de consciência.

 Os Sete Níveis de Consciência da Liderança

Autoritário – os autoritários são fortemente motivados pela necessidade de controlar. Empregam um estilo ditatorial para conseguir o que querem porque acham difícil se relacionar com pessoas de modo aberto e simpático. Têm medo de suas emoções. Não perguntam, dão ordens. Temem soltar as rédeas do poder porque sentem grande dificuldade em confiar nos outros.

Paternalista – estes são motivados pela necessidade de serem aceitos. São basicamente autoritários que precisam ser queridos. Assim, tornam-se ditadores benevolentes. São protetores, mas em troca, exigem lealdade, disciplina e obediência.

Administrador – os administradores são motivados pela necessidade de ordem e respeito.  Gostam de estruturas, medidas e análises racionais. São produtivos e cumprem metas. Criam horários e gostam de estar no controle. Sua necessidade de ordem pode levá-los a ficar presos no status-quo. Criam ambientes produtivos e eficientes, mas podem tornar-se também muito exigentes.

Facilitador – os facilitadores estão em transição.  À medida que abandonam sua necessidade de aprovação externa, começam a descobrir quem realmente são. Tornam-se capacitadores – ajudando os outros a se expressar. Querem desenvolver sua visão e trabalhar na sua missão. Concentram-se nas habilidades de comunicação interpessoais, na solução de conflitos e no desenvolvimento de equipe.

Colaborador – os colaboradores são motivados pela necessidade de encontrar significado. Estão mais preocupados em conseguir o melhor resultado para todos. Não agem em interesse próprio. São flexíveis e adaptáveis e concentrados nos valores. São autênticos, democráticos e entusiastas, também são intuitivos e criativos. Mostram inteligência emocional e intelectual.

Servo/Parceiro – os servos /parceiros são motivados pela necessidade de fazer uma diferença e estar a serviço daqueles que lideram. Ao mesmo tempo, preocupam-se com seu pessoal, buscando meios de assegurar que os funcionários encontrem realização pessoal no trabalho. Constroem sistemas que apóiam os funcionários e buscam formar alianças mútuas e benéficas com fornecedores e clientes. São ativos na comunidade local desenvolvendo relacionamentos que criam boa vontade.

Sábio/Visionário – líderes sábios/visionários são motivados pela necessidade de estar a serviço do mundo. Sua visão é global. Vêem sua própria missão e a da organização de uma perspectiva social. Para eles o mundo é uma rede complexa de inter-relações e sabem que têm um papel importante a desempenhar. Preocupam-se com a situação do mundo – paz, justiça, ética e ecologia – e com as futuras relações.

Para buscar compreender a atuação dos níveis de consciência corporativa, em empresa familiar brasileira , o trabalho ilustra o processo de construção da liderança transformadora, em uma empresa de varejo.

V - LIDERANÇA TRANSFORMADORA EM UMA EMPRESA FAMILIAR 

       BRASILEIRA

Trata-se de uma  cadeia de lojas de departamentos voltada para a moda feminina, masculina e infantil, cama, mesa e banho, brinquedos, lingerie, calçados, acessórios e complementos, e mais recentemente, utilidades domésticas. 

A rede chega a 2004  com vinte e nove lojas em várias cidades do estado do Rio de Janeiro, um Centro Administrativo, um Centro de Distribuição, além de uma fábrica própria de roupas femininas, masculinas e infantis. A empresa emprega mais de 2800 funcionários e hoje possui mais de 1.800.000 clientes com cartão da empresa.

Os cargos executivos são ocupados pelos membros da família, com exceção do diretor –superintendente, do diretor administrativo-financeiro e diretor de relações de mercado. Pouco a pouco outros membros da família foram sendo convidados para se integrar ao negócio  onde  estão até hoje.

Para lidar com o mercado competitivo de varejo, a partir de 90, a segunda geração da família, juntamente com os diretores não familiares iniciaram uma fase de transformação estabelecendo uma cultura profissional na empresa. Nessa ocasião  a empresa definiu  sua estratégia :

“ Ser líder, crescendo com solidez e visão compartilhada,

conquistando novos espaços e encantando o cliente no atendimento,

proporcionando o desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionários,

preservando e contribuindo para um mundo melhor”.

A empresa estabeleceu  um plano de metas até 2005 e foi adotada uma filosofia de recursos humanos baseada na crença nas  pessoas, como apresentado na definição de estratégia e na declaração de missão da empresa.

“ Nós existimos para comercializar produtos com qualidade

e preços competitivos, considerando o cliente como foco de todas as

 nossas ações, sendo o funcionário fundamental em nosso negócio”

Para manter  a liderança   focada  em valores voltados para o bem da organização ( 5º nível de consciência) e para o bem da comunidade local ( 6º nível de consciência)  há um constante  exercício de influência, sob  a regência única da Diretora de RH, segunda geração de herdeiros da empresa familiar. 

O processo que tem conduzido a empresa em direção à liderança transformadora começou com sua consciência pessoal ao compreender o papel das organizações na construção de novas bases de negócio e na função transformadora das organizações na sociedade.

O Centro de Desenvolvimento Humano  da empresa tem conduzido trabalhos de sensibilização com os outros membros da direção, com  os líderes nos vários níveis da organização e com os funcionários voltados à participação em projetos de responsabilidade social.  

A empresa acredita que os valores de amizade, parceria, colaboração, empatia, senso de equipe, altruísmo e  solidariedade são despertados através de atividades  voltadas à  responsabilidade social. Embora a  empresa freqüentemente incentive e convide todos os funcionários a participar destes projetos , a consciência dos funcionários e dos líderes encontra-se em estágio inicial de transformação.

A explicação para o fato dos funcionários encontrarem-se em estágio inicial de  transformação pode estar relacionada ao nível de consciência dos próprios lideres, que encontra-se  mais voltado para resultados do que para a realização pessoal de seus funcionários. Hoje, em função de trabalhos de sensibilização, os líderes estão em fase de transição para o 4º nível de consciência – consciência de transformação.  Assim, o suporte, o incentivo e, principalmente o exemplo dos líderes na  participação dos projetos sociais propostos pela empresa   não têm sido suficientemente fortes para que os funcionários encontrem motivação para o envolvimento nestes  projetos. Observa-se que os líderes  ainda  não estão preparados para o seu papel de  motivar e inspirar pessoas para ação. 

Há um longo caminho a ser trilhado pela empresa até a incorporação dos valores da liderança transformadora, que se encontram nos níveis mais elevados de consciência.

VI- CONCLUSÕES


Para que se consiga a transformação nas organizações torna-se essencial o comprometimento da alta direção, forte vontade política de mudar e , acima de tudo, a transformação pessoal dos líderes na sua forma de pensar, sentir e agir. Trata-se de uma mudança paradigmática do papel da liderança que envolve a decisão pessoal de mudança. Organizações não se transformam. Pessoas, sim.


Este desafio acentua-se na empresa ilustrada pelo fato do trabalho desenvolvido em prol de instilar valores de consciência comunitária estar regido por uma pessoa - Diretora de RH, segunda geração de herdeiros da empresa. 


O ponto fundamental da teoria dos Sete Níveis de Consciência Corporativa, de Barrett (2000), relaciona-se ao fato de que quando  a empresa consegue instilar valores de respeito e valorização do funcionário, colaboração, oportunidade de crescimento  e oportunidade para que as pessoas encontrem significado no trabalho, através de atividades voltadas a fazer a diferença na comunidade,  sentem-se  úteis e  naturalmente alcançam seus mais profundos níveis de criatividade e os mais altos níveis de produtividade, tão necessários ao sucesso da organização.

Segundo Barrett (2000), quando a organização entra  no patamar mais elevado de consciência corporativa, seus  valores passam a ser  cuidadosamente escolhidos para apoiar a visão e a missão  da organização.  

Criar declaração de  visão e missão autênticas e inspiradoras  é o primeiro passo no desenvolvimento de uma organização movida por valores. 

 
A mudança da liderança , com foco  voltado para a sobrevivência e  lucratividade ,  para a liderança transformadora, com foco na empresa, pessoas e sociedade,  requer uma mudança paradigmática, que altera  valores e crenças mais profundas. 

A partir do momento em que a maioria dos dirigentes estiver sensibilizada para essa  necessidade , as organizações passarão por um profundo processo de mudança altamente sinérgico e significativo, propiciando a gestão  responsável. (Motta, 1999)
A mudança da visão mecanicista e fragmentada do trabalho, das pessoas e do mundo como realidades à parte para a visão holística e integradora, que concebe a interdependência e a grande rede de relações entre essas realidades, é o desafio que se impõe às organizações no limiar do novo século.
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