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ABSTRACT

This article intends to do a bibliographic revision  showing the organizational culture importance, presenting the perception of some authors about the subject. Factors as the concept of personal values, the influence of external environment in the culture origin, and of the culture of a specific country in the Organizations are analyzed in order to understand the organizational culture better.

During the organizational culture transformation process it is emphasized the importance of the alignment of personal values with the corporate ones, having as consequence, the maximizing of the company performance, since the more people feel satisfied, seeing their work as meaningful, the more they are creative and productive.

Finally, the leadership levels are presented as  basic elements for constructing an evaluation methodology, in order to facilitate the personal and corporate values alignment, showing the leadership role importance in transforming the organization, using the  beliefs defined in the strategic level.
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1. Introdução
As crenças e valores que as pessoas formam desde o nascimento  e que carregam consigo para dentro das empresas, tem sido objeto de estudo por alguns autores, como Schein (2001), Barret (2000), Freitas (2002), entre outros. Sendo a cultura um dos elementos básicos na construção de uma organização, a mesma precisa ser estabelecida pelos seus líderes a partir de um processo de desenvolvimento do planejamento estratégico para, posteriormente, ser implementada ou fortalecida, favorecendo assim, a obtenção dos resultados empresariais almejados.

Se as crenças e valores corporativos definidos pela Alta Administração, forem muito diferentes dos valores individuais, a convivência dos empregados no ambiente de trabalho será muito mais difícil, prejudicando o desempenho da organização. Por outro lado, quanto mais próximos forem os valores de um indivíduo daqueles preconizados pela organização maior será a produtividade para a mesma, além da promoção de um estado mais elevado de realização das pessoas (Barret, 2000). 

As  certezas, baseadas no conjunto de valores, ao alcançarem sucesso no  dia a dia, são reforçadas junto a seus membros, consolidando determinada cultura, junto aquele grupo de pessoas (Schein,2001). Um fator relevante também, é a influência da cultura dos países sobre as organizações. Segundo Lívia Barbosa (2001), os valores de uma sociedade, construídos historicamente, influenciam, inclusive, os processos de gestão de desempenho das organizações.

Em função disso, as empresas estão analisando seriamente suas crenças e valores, já que cada vez mais, as pessoas querem trabalhar em empresas com cultura ética e moral, onde encontrem significado para as suas vidas e possam fazer diferença com seu trabalho. No atual contexto de elevado grau de diversidade e complexidade, é fundamental para as organizações, um alto nível de consciência de suas crenças e valores para que se possa desenvolver um modelo de gestão que as una na essência, constituindo assim, sua identidade própria. 

2. Conceituando Valores Pessoais
A cultura de uma organização é desenvolvida a partir do conhecimento tácito acumulado pelas pessoas, influenciado a cada momento pelo ambiente em que estão inseridas e seus valores pessoais. Estes valores podem então ser conceituados de diversas formas, como as descritas a seguir:

· Valores como regras: Valores são critérios nos quais as pessoas se baseiam para decidir o que devem desejar, havendo a necessidade de se distinguir entre o que é desejável e o que é desejado (Enz, 1986). Segundo Richard Barret (2001), valores são regras para a vida. São crenças arraigadas de que um certo modo de ser ou resultado é preferível a outro e são demonstrados externamente por meio de comportamentos.

· Valores possuem hierarquia: Valor não é um conceito abstrato, relaciona-se com situações concretas, é avaliado num continuum, onde um tem maior importância do que outro, ou seja, os valores possuem hierarquia, expressa a partir de escolhas. Os valores pessoais estão relacionados às hierarquias de significado dos valores básicos de uma determinada sociedade (Barbosa, 2001). 

· Valores como elementos agregadores: Os principais componentes de uma organização são seus papéis - diferenciam as funções das pessoas de suas normas e valores - que são os elementos integradores. Normas são expectativas transformadas em exigências e valores são justificações e aspirações ideológicas generalizadas (Katz,1978).
Outro aspecto relevante para a conceituação de valores é que, segundo Freitas (2002), não há como isolar as variáveis independentes, o cultural, o econômico, o social, o político, o tecnológico, que influenciam a formação de valores no homem, conforme disposto abaixo.

-
Educação: O nível de educação se elevou em todo o mundo, graças à democratização do ensino nos países e às próprias organizações, dada a necessidade de mão-de-obra mais qualificada para promover a reconstrução das economias dos países envolvidos na Segunda Guerra, mudando o modo de pensar e viver e os níveis de aspiração da sociedade.

· Capitalismo: As multinacionais mudaram a concorrência, a gestão, o consumidor. Junto com essas empresas, foram para outros países não apenas produtos, mas também uma matriz cultural do país de origem. Começa o declínio do Estado que, falido, sem poder garantir o pleno emprego e a seguridade social, justifica a presença cada vez mais forte das empresas no cenário econômico, social e político das nações.

· Tecnologia: O conceito de tecnologia, hoje é usado até para exprimir a maneira de se sobreviver no mundo atual . Com a maioria da população concentrada nas grandes cidades, é difícil conceber a vida sem todos os equipamentos que temos em toda parte, intermediando as relações entre as pessoas. 

· A mulher no mercado de trabalho: A referência a uma inferioridade biológica feminina legitimava o mundo do trabalho, como sendo dos homens, mas o desenvolvimento técnico aliado a forças de ordem política, social e cultural, estimulados principalmente pelos movimentos feministas dos anos 60, reduziram sensivelmente essa “inferioridade”. A “invasão” das mulheres no mercado de trabalho foi também facilitada pela crise econômica em alguns países, a partir da metade dos anos 70 e principalmente nos anos 80. As mudanças daí decorrentes alteraram não só os contornos da própria sociedade com impactos diretos no modo de viver em família e educar os filhos, como também, de distribuição do poder e padrões de autoridade. 

3. A Influência do Ambiente Externo na Formação da Cultura 

Assim como as mudanças citadas, influenciaram a formação de valores pessoais, também impactaram a identidade cultural, como se pode perceber pelos aspectos ressaltados abaixo (Freitas, 2002). 

· Na Sociedade: Surgem novas profissões, novos grupos reivindicantes como aqueles em favor da ecologia e dos direitos do consumidor. Guerras, desemprego em países pobres forçam um movimento migratório para países ricos, trazendo esgotamento da infra-estrutura das metrópoles, marginalização, violência, etc. A Educação se torna imprescindível para viver no mundo de hoje, tornando-se fator estratégico de competitividade entre as nações. 

· Família: O núcleo familiar passa a ser somente de pais e filhos. Os jovens saem de casa mais cedo para freqüentar universidades fora de sua cidade, o relacionamento entre pais e filhos é menos hierárquico, o que interfere no processo de individuação dos adolescentes.

· No indivíduo: Hoje as pessoas são mais individualistas, a solidão, o isolamento e a insegurança imposta pela vida urbana levam o indivíduo a desenvolver estratégias de sobrevivência e mecanismos de defesa física e psicológica para conviver com constantes perdas, ansiedade por renovação e por mostrar-se sempre capaz.

As empresas estão inseridas num contexto mais amplo e são lugares de práticas sociais com simbolismo próprio habitadas por um imaginário, que é socialmente construído e veiculado interna e externamente. Sendo assim, as organizações não podem ter valores muito diferentes das sociedades onde se formam. Além disso, os laços que os indivíduos desenvolvem com as empresas são cheios de afetos e portanto, também de natureza psicológica (Freitas, 2002).

As Organizações respondem às mudanças no ambiente, inclusive de maneira simbólica, mais rapidamente do que a sociedade em geral, o que lhes confere grande influência sobre ele, através de sua cultura organizacional e da veiculação de todo um imaginário, já que são espaços onde se controla e direciona a ação. Neste momento de profundas e rápidas mudanças, com a conseqüente crise de identidade citada, as organizações surgem como um lugar fértil, onde os desejos e os projetos podem realizar-se, facilitando assim, a homogeneização entre os valores do indivíduo e os da organização (Freitas, 2002).

4. A Influência da Cultura do País nas Organizações
Em sua pesquisa sobre meritocracia, Barbosa (2001) verificou que diferenças de valores entre as sociedades norte americana, brasileira e japonesa impactam na forma de administrar as empresas nestes países e avaliar o desempenho das pessoas. Isso reforça a argumentação de Schein (2001), que mostra que as certezas mais profundas da cultura nacional refletem-se, de alguma forma, na organização através de certezas e crenças de seus fundadores, líderes e membros.

Como resultado desta pesquisa, Barbosa (2001), ressalta que a sociedade norte-americana, foi constituída com base em uma ideologia meritocrática, onde a noção de igualdade de oportunidades parte do pressuposto da igualdade formal de direitos, mas também de desigualdades naturais originadas de mecanismos particulares do indivíduo. Ou seja, todos devem ter inicialmente as mesmas chances, que podem ser utilizadas de formas diferentes, em função de seu talento inato e esforço pessoal. Sendo assim, a competição é vista como positiva, pois diferencia objetivamente desempenhos, e o self-reliance é um valor fundamental, devido a utilização única de recursos individuais, para moldar a realidade de acordo com o que se acredita.

No Brasil, foi identificado que a noção de igualdade é vista como um direito, através da legislação, e como a necessidade de ser um fato, mas verifica-se a ausência de uma ideologia meritocrática na prática social. Estes direitos sempre foram “outorgados” pelo Estado, mas não se observa um movimento vindo da sociedade em direção ao  Estado com este intuito. As diferenças entre os talentos individuais devem-se às diferentes posições sociais e são vistas como herança de variáveis históricas e sociais sobre as quais os indivíduos têm pouco ou nenhum controle. Desta forma, avaliar desempenho torna-se difícil, já que não há legitimidade em um processo onde não há igualdade de oportunidades, em função da desigualdade inicial de posição social. Nestas circunstâncias, a competição é vista como desagregadora, já que compara desempenhos incomparáveis, pois não houve condições iniciais iguais. Espera-se sempre que os resultados sejam avaliados dentro do contexto que atuamos. Para Barbosa (2001), no Brasil, “desempenho não se avalia, se justifica”. 

Quanto ao Japão, foi verificado que a igualdade como valor, origina-se da busca de harmonia social, enquanto uniformidade e conformidade. A harmonia social neste contexto é sustentada pela conformidade, através do controle da individualidade, que só pode ser expressa em espaços que não causem conflitos e visando os interesses do grupo.  Apesar do grupo ser superior ao indivíduo, ele é responsável pelos próprios resultados, em função de sua dedicação e persistência. A competição é entrelaçada com a cooperação, e mantida sob controle dentro dos interesses do grupo, sendo vista como positiva, na medida em que mostra quem  supera a adversidade, sem  necessariamente transformar o social. 

O desenvolvimento do Japão após a II Guerra, apesar de todos os prognósticos negativos, influenciou o destaque da dimensão cultural, já que o centro da discussão sempre é a responsabilidade ou não da cultura japonesa por seu sucesso. Isso influenciou  o ocidente para que fizesse exercícios comparativos a fim de entender as diferenças e se convencesse da importância da dimensão cultural nas organizações, dando início a estudos para transformar conhecimento antropológico em tecnologia gerencial. Os programas de qualidade mostram a importância da cultura para as empresas, pois os valores relacionados a eles como o cumprimento de normas, e a cooperação, estão ligados à cultura japonesa e este foi um forte motivo para ter dado certo no Japão (Barbosa, 2001). 

Desta forma, observa-se que países distintos, com culturas diferenciadas terminam por influenciar fortemente as culturas organizacionais. 

5. Conceituando e Analisando a Cultura Organizacional
As definições de cultura organizacional surgiram na década de 60, com os conceitos de Desenvolvimento Organizacional (DO) e era usada para melhoria da organização através do desenvolvimento dos processos relacionados às pessoas. Este conceito de cultura não estava relacionado à antropologia e é diferente do atual, onde a cultura é usada como vantagem competitiva (Barbosa, 2001). 

Conforme Carvalho e Tonet (1994), a cultura organizacional é composta de vários elementos, entre os quais se destacam, os valores e as crenças,  definidos como:

· Valores: correspondem a tudo aquilo que a organização considera importante para preservar, realizar e manter a imagem e o nível de sucesso desejado, como, por exemplo, a importância da satisfação do cliente;

· Crenças: são percebidas a partir do comportamento das pessoas e estão ligadas à busca de eficiência.

A cultura organizacional é o principal meio de construção, suporte e veiculação do imaginário desenvolvido pelas empresas. A cultura organizacional então, é um instrumento de poder e um conjunto de representações imaginárias que se estabelecem nas relações diárias, e que se expressam em termos de valores, normas e significados visando a uma direção. A cultura é a principal fonte de identidade organizacional, e por esse motivo, é agarrada com toda a força. É um poderoso, muitas vezes ignorado, conjunto de forças latentes que determinam o comportamento, tanto individuais como coletivos. Através dela se define qual a maneira correta de pensar, as condutas, realização pessoal, etc (Freitas, 2002). 

O imaginário pertence ao inconsciente e a cultura atua sobre processos psíquicos inconscientes. Considerando que a organização pretende ser uma parte boa das pessoas, que os indivíduos submetem-se a elas, pois fornecem um sistema de crenças e valores que respondem às suas necessidades, e ainda, considerando a fragilidade das referências sociais para o processo de identificação, é interessante uma análise da cultura a partir dos processos psíquicos inconscientes (Freitas, 2002).  As pessoas lutam por reconhecimento e isto está relacionado ao seu ideal de ego, “aquilo que queremos ser”, e a empresa oferece a oportunidade de se resgatar o sentimento de grandeza que, um dia, o indivíduo experimentou com a mãe. Utilizando-se desta abertura, e do enfraquecimento de vínculos sociais diversos, as empresas tentam trazer identidade, significações e constróem sua representação coletiva através de comportamentos traduzidos em mitos, tais como, a “empresa-cidadã”, “a comunidade”, “culto à excelência”, etc.

Na visão de Edgar Schein (2001), “a cultura é o resíduo do sucesso”, possuindo três níveis, conforme dispostos a seguir: 

·  Artefatos: São considerados neste nível as estruturas organizacionais e seus processos, os fenômenos de grupos, o ambiente físico, linguagem, tecnologia, produtos, emoções facilmente expostas, vestimentas, rituais e cerimônias.

· Valores Casados: Neste nível, começa-se a verificar que uma percepção e reflexão mais profundas orientam o comportamento das pessoas, onde todo aprendizado de um grupo reflete os valores originais de alguém, e estes são determinados por sua herança cultural e pelas experiências que compartilhou. Essa profundidade pode ou não, ser coerente com os valores e princípios formalmente estabelecidos pela organização. Por isso, é necessário identificar e avaliar a cultura no nível dos pressupostos básicos.

· Certezas tácitas compartilhadas: Neste nível, observa-se as organizações do ponto de vista histórico, no sentido de identificar quais foram os valores, crenças e certezas dos fundadores e líderes que a tornaram bem sucedida. A cultura é estável e difícil de mudar porque representa o aprendizado acumulado de um grupo, as formas de pensar, sentir e perceber o mundo que fizeram o seu sucesso, ou seja, modelos mentais compartilhados que os membros de uma organização adotaram e admitiram como corretos, em função do sucesso.

6. Alinhamento entre Valores Pessoais e Corporativos
Para Barret (2000), quando a empresa se preocupa com o bem coletivo, dá atenção aos valores espirituais, como confiança e solidariedade, e se reconhece como uma entidade viva que precisa equilibrar as suas necessidades físicas (indicadores financeiros), emocionais (grau de satisfação com ela mesma e a qualidade de seus relacionamentos), mentais (feedback interno e externo) e espirituais (associações como o grau de cooperação e parcerias estratégicas). Quando não há ligação entre a missão pessoal de um empregado e a visão ou missão da organização, a motivação pessoal não acontece e ele não se realizará naquela organização. É importante que haja alinhamento entre estes itens, a fim de que se possa atingir altos níveis de criatividade e produtividade, tornando a atitude em relação ao trabalho, uma vantagem competitiva. Para que isto aconteça, não é suficiente compartilhar a missão e visão da empresa com os empregados, mas dar oportunidade dentro da visão da empresa para que as pessoas encontrem um trabalho que corresponda à sua própria missão, pois querem fazer a diferença com ele, e sentir o significado disso.

Segundo Schein (2001), se os valores da organização forem compatíveis com os pressupostos implícitos, a sua articulação com a filosofia de operação da empresa pode ser útil para a união do grupo, servindo de força e identidade em torno da missão principal. Cada vez mais as empresas deverão lutar para satisfazer todas as dimensões de necessidades dos colaboradores, permitindo que eles levem seus valores ao trabalho e encorajando-os a se desenvolverem ao máximo, pois na medida em que se sentem satisfeitas e vêem seu trabalho como significativo, as pessoas são mais criativas e produtivas. Para que as pessoas possam ir além do dia a dia, o coração e a alma devem estar no que fazem (Barret, 2000). 

Em organizações movidas por valores, os empregados devem ser treinados a sentirem-se como donos do negócio, através de informações claras sobre metas, objetivos da empresa e indicadores de desempenho não apenas financeiros, para que saibam como podem contribuir para o sucesso da empresa. As organizações que desenvolvem o capital humano, conseguindo o alinhamento entre valores pessoais e corporativos, o fazem através da criação da cultura da confiança, do significado, da comunidade, e do domínio. Quando a empresa mostra sinais práticos de que vive de acordo com os valores preconizados, gera-se a confiança, pois todos vivem de acordo com as mesmas crenças. Esta confiança, advinda dos valores compartilhados, cria uma comunidade que se caracteriza por amizades reais e habilidade de buscar objetivos comuns. O significado no trabalho é encontrado quando se pode expressar as paixões e fazer o que se gosta, o que não é muito fácil, pois isto pode gerar uma grande mudança na carreira da pessoa. Em compensação, viver de acordo com eles, faz do trabalho uma missão, incitando automotivação e comprometimento. A cultura do domínio, refere-se ao psicológico, através da participação; ao financeiro, a partir dos programas de distribuição de ações; e à transparência com a administração aberta. 

Porém, isto tudo só acontecerá quando houver um alinhamento entre valores e comportamentos em todos os níveis da organização, principalmente com relação aos líderes, sendo então, o papel da liderança, realmente essencial no desenvolvimento de valores que sustentem este modelo.

7. Os Sete Níveis de Consciência 

A partir da hierarquia das necessidades desenvolvida por Maslow, Richard Barret (2000) fez uma extensão do conceito, apresentando o modelo apresentado na Figura 1. Segundo este modelo, as pessoas são motivadas a fazer as coisas quando são beneficiadas de alguma maneira e as ações que apoiam o bem comum tem um “eu” que amplia a identidade para a família, a empresa e a sociedade, reconhecendo-a como parte de um sistema maior. A realização pessoal acontece, quando conseguimos satisfazer todas as nossas necessidades. 
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Figura 1 – Os Sete Níveis De Consciência Humana.

As cinco primeiras motivações atendem às necessidades como indivíduos e derivam do mundo exterior. As três últimas motivações se relacionam ao eu maior. É quando se faz a diferença, se encontra significado, os esforços são reconhecidos, afetam o mundo de forma positiva, e  a auto-estima vem do interior. Isto exige questionamento de nossos antigos valores e busca de outros mais adequados às nossas escolhas. Começa-se a valorizar mais os relacionamentos, com interesse no desenvolvimento das pessoas e não no controle,  devido à  expansão da própria identidade. 

Segundo Barret (2000), a alegria é a satisfação das necessidades espirituais,  felicidade é a satisfação das demais; e satisfação das necessidades espirituais é a motivação mais forte do homem, a que libera profunda criatividade e produtividade, não atingidas com recompensas exteriores.  Para basear suas conclusões, um dos estudos citados por ele foi o de Michael Cox e Michael Rock, em 1997, Seven Pillars of Leadership, onde foi demonstrado que empregados com alta motivação são, respectivamente, em empregos de baixa, média e alta complexidade, 52%, 85% e 127% mais produtivos que os de média motivação. Todos os indivíduos são criativos, mas infelizmente são tolhidos desta criatividade na infância e durante o processo de formação educacional, e às vezes, não podem expressá-la aos líderes.

Para que se consiga trazer à tona esta criatividade, as organizações devem então, construir uma cultura de participação dos empregados e institucionalizar a busca por inovação, que pode trazer muitas oportunidades de novos negócios. Porém, o principal limite a esta expansão, é justamente a capacidade criativa das pessoas, caso não seja libertada. Quando a participação se torna parte da cultura, os empregados entendem que a Alta Administração se importa pelo que eles pensam e se comprometem mais, pois vêem que suas idéias podem fazer a diferença, trazendo à tona a criatividade. 

A partir de um modelo de avaliação pessoal, com base nos sete níveis de consciência humana, pode-se propor o mapeamento do quanto as pessoas estão alinhadas com os valores da organização. Certamente cada empresa exigirá um nível de resposta mais adequado às suas necessidades e, portanto, o perfil ideal das pessoas irá variar em função da cultura desejada para a organização. Por exemplo, se uma determinada empresa atuar fortemente com base no conhecimento explícito, necessitando para tanto de pessoas que possam implementar rotinas, é razoável, porém não ideal, que o perfil das pessoas seja idealmente nos níveis 3-4. Por outro lado, empresas que atuam fortemente com base no conhecimento tácito, necessitando para tanto, de pessoas que possam criar e inovar, é esperado que o nível de introspecção e de realização esteja idealmente nos níveis mais elevados de consciência. 

8. O Papel da Liderança no Alinhamento de Valores

A definição do tipo de líder necessário a este momento crucial da evolução dos homens é “alguém que abraça uma visão e corajosamente vai em busca dessa visão de tal modo que ela ressoe na alma das pessoas” (Barret, 2000).  Dentro deste conceito, ser líder nada tem a ver com posição hierárquica, e sim com o fato de ser capaz de apoiar algo que faça as pessoas sentirem que estão falando por elas, e por isso, elas o seguem. Quando as pessoas são incapazes de enfrentar seus medos, preferem a segurança ao crescimento e se afastam da alma. Libertar a alma da empresa significa criar uma cultura que repercuta os valores dos funcionários, tendo como benefícios maior integridade, confiança, comprometimento, criatividade, produtividade. Esta cultura só pode ser criada e conduzida por líderes que passaram por profundas transformações, já que “(...) quaisquer que sejam os valores que os líderes defendam, têm um impacto na cultura organizacional” (Barret, 2000).

O papel do líder nas organizações tem evoluído, conforme apresentado na Figura 2, de forte controlador no início da Sociedade Industrial,  a  educador e gestor de inovações na Sociedade do Conhecimento (Rodriguez, 2003).
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Figura 2 – A Evolução da Sociedade – O Papel da Liderança

A partir do trabalho de Brian Hall (1994), Robert Quinn (1992) e Robert Greenleaf (1977), Barret (2000), fez distinção entre sete níveis de liderança, conforme apresentado na Figura 3, onde cada nível possui uma importância e um papel específicos para a maximização da conexão dos valores pessoais e organizacionais, tornando as pessoas felizes e produtivas.
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Figura 3 – Os Estilos de Liderança

A seguir são apresentadas as características de cada um dos estilos de liderança, citados acima, quais sejam:

(1) Autoritário: Necessidade de controle, tem dificuldade de relacionar-se de modo aberto, medo de emoções e de confiar nos outros, dá ordens, irrita-se facilmente e não cria ambientes saudáveis de trabalho.

(2) Paternalista: Autoritário que precisa ser amado, por isso é protetor, mas exige lealdade e obediência. Pede opinião para que as pessoas sintam que são ouvidas, mas faz o que quer, é manipulador e não confia nas pessoas. 

(3) Gerente/Administrador: Tem necessidade de ordem, respeito, estruturas e análises racionais, sabe planejar e cumprir metas. Gosta de estar no controle e pode ser politiqueiro e competitivo, quando suas necessidades de respeito são dirigidas pelo medo. Sua necessidade de ordem pode levá-lo a não mudar o que está estabelecido. 

(4) Facilitador: Está aprendendo a libertar seus medos, à medida que abandona a necessidade de  aprovação externa e controle, e incentiva a participação e consenso. Agora quer um trabalho que se alinhe com sua missão e paixão, busca equilíbrio, desenvolver a equipe e habilidades de comunicação.

(5) Tutor-Instrutor: Está preocupado com o melhor resultado para todos, é flexível, faz o que diz, criativo, verdadeiro, disposto a ser vulnerável, confronta pessoas porque têm pouco medo. Essa confiança faz com que veja problemas como oportunidades. Planeja à longo prazo, dentro da visão, esclarecendo as prioridades e expondo o melhor das pessoas. 

(6) Parceiro: Possui necessidade de fazer a diferença, servindo a quem lidera e criando parcerias estratégicas. Procura formas de sua equipe ter realização pessoal no trabalho, buscando sistemas que os apoiem. Ativo na comunidade, atuando a favor do meio ambiente. É bom ouvinte, mentor e cria elos que geram comprometimento. 

(7) Visionário: Motivado pela necessidade de estar a serviço do mundo, vê sua missão e a da empresa sob uma perspectiva social. É humilde, generoso, se relaciona com pessoas de todos os níveis. Preocupa-se com as futuras gerações, sente-se à vontade com a incerteza e compromete-se com a ética.

9. Liderança Baseada em Valores
De acordo com Barret (2000), os líderes atuais para terem sucesso, precisam ser capazes de transformar radicalmente os valores corporativos, começando pelo seu próprio exemplo, focalizando mais o bem comum do que interesses pessoais, de forma que os empregados alcancem altos níveis de criatividade e produtividade a partir da realização pessoal, através do trabalho. Em função desta  definição, aquelas pessoas cujas ações são dirigidas pelo medo do ego, que atuam com valores que agradam os outros, apenas para ter reconhecimento e respeito, não são líderes, e sim, administradores. 

Quando o que as pessoas falam e o que fazem é inconsistente não podem ser chamados de líderes. Fazer da sua vida uma mensagem, demonstra um sentimento de missão, onde não se tem nada a esconder. Quando os seus valores estão em sintonia com o bem comum, não há medo e suas atitudes desarmadas lhes dão poder. Os líderes tradicionais devem então, aprender a reinventar-se; e para tanto, precisam de quatro características básicas:

· Ser autêntico, ou seja, ser a mesma pessoa no ambiente profissional e familiar, trazer seus valores para o trabalho, a fim de desenvolver a confiança;

· Interessar-se pelo desenvolvimento de sua equipe, pois este fator é proporcional ao atendimento dos interesses a longo prazo da empresa;

· Eliminar as barreiras dos caminhos de forma que as equipes possam ser bastante produtivas;

· Mudar seu papel de controle para o de desenvolver motivação e compromisso.

Segundo Barret (2000), já começaram a surgir novos líderes bem sucedidos, focados no bem comum, alguns voltados para a construção de comunidades corporativas; outros para o desenvolvimento de alianças estratégicas; e outros para a diminuição de desigualdades. Relata ainda que, a grande maioria das empresas que vivem desta maneira, estão entre as de maior desempenho em seus setores. Porém, para que isso aconteça com as demais, o desafio é transformar os administradores em líderes.

10. Conclusões
Os valores individuais são bastante influenciados pela sociedade em que vivemos e pela cultura de um determinado país, o que leva a  reflexão sobre o impacto das mudanças atuais na vida dos seres humanos, a partir, principalmente, da visão de Freitas (2002) e Barbosa (2001). Estes valores afetam a cultura organizacional, que é direcionada pelas certezas tácitas aprendidas e compartilhadas, nas quais as pessoas baseiam seu comportamento diário. Se compreendermos quais são essas certezas, é fácil ver como elas levam aos comportamentos observados (Schein 2001).

Empresas com visão de futuro estimulam seus empregados a se desenvolverem, a seguirem sua missão e serem bons cidadãos, pois é isto que atrai os melhores e traz vantagem competitiva. Para que as organizações possam desenvolver uma cultura voltada para valores, é necessário que o foco se desloque do interesse próprio para o bem comum, o que envolve transformação pessoal e organizacional. Três grandes mudanças ocorrem durante esta transformação: a organização não se volta mais para o lucro, como um fim; o sucesso passa a ser medido em termos de saúde física, emocional, mental e espiritual; e o papel dos administradores deixa de ser o de controle, para ser o de transferência de poder.

De forma geral, conclui-se que as organizações do século XXI, serão empresas com estruturas flexíveis, que estimulem as pessoas a pensar, onde a inteligência emocional será tão importante quanto a intelectual, que competirão pelos melhores talentos, fornecendo-lhes toda a assistência, inclusive com relação a problemas pessoais, a fim de que se concentrem mais no trabalho. Quanto a este último ponto, há divergências entre o pensamento de Barret (2000) e Freitas (2002), no que tange à motivação das empresas ao desempenharem este  papel.

Adicionalmente, são apresentadas algumas questões relacionadas ao papel da liderança dentro deste novo ambiente, que exige a sustentabilidade das empresas. Como trabalho futuro, é importante destacar a importância que a liderança exerce no processo de alinhamento dos valores pessoais com os da organização. Sendo esta transformação corporativa dependente de seus líderes principalmente, como será possível conduzi-la sem que estes líderes sejam pessoalmente transformados? Quais são os principais fatores que impedem esta transformação pessoal? Existe real possibilidade de transformação corporativa em um ambiente com pessoas tão diversas? Qual o papel da liderança neste contexto?

Finalmente, ressaltamos a importância do alinhamento dos valores pessoais com os organizacionais, condição esta, de fundamental importância em organizações orientadas ao conhecimento, onde a capacidade de inovação, flexibilidade e de sua própria recriação são fundamentais para a obtenção de um elevado grau de competitividade e sustentabilidade, dentro de um ambiente de permanentes e aceleradas mudanças. 
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                 NECESSIDADES    MOTIVAÇÕES

AUTO-REALIZAÇÃO

ESTIMA

SOCIAIS

SEGURANÇA

FISIOLÓGICAS

Pirâmide de Maslow

LIDERANÇA



Start by explaining that MODELS ARE BASED ON HUMAN NEEDS AND MOTIVATIONS.



Everyone has four basic needs:



These needs are the basis for human motivations. 



PHYSICAL -  	Survival:  Health, Safety, Security



EMOTIONAL  - 	Relationship: Sense of Belonging, Open Communication. 

			Self-Esteem:  Sense of own self-worth based on feedback from others. 



MENTAL  - 		External – Mind invited into the community or work place. 

			Internal – Mind used for personal growth. Change in beliefs and assumptions.



SPIRITUAL  -  	Meaning:  Sense of meaning derived through work or other activities.

			Making a Difference:  Sense of being able to change things for the better.

			Service:  Sense of making a contribution to the common good or assisting others without thought of reward.
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