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RESUMO

bY

Nesta pesquisa foram discutidos topicos relativos a lideranga nas
organizagdes. Em sua elaboracéo foram consideradas as grandes mudancas que
ocorreram nas organizacdes no século XX e que continuam no século XXI, todas
essas mudancas deram origem ao fendmeno da globalizacdo, responsavel por
grande parte das transformacdes. Para atingir o objetivo geral desta pesquisa, ou
seja, identificar quais sdo as caracteristicas que o lider do século XXI possui, e 0s
impactos que a tecnologia trouxe para as organizacdes, foram estabelecidos
objetivos especificos, sendo detalhadas quais as principais mudancas, variaveis e
caracteristicas que formaram o novo lider. O método utilizado foi a pesquisa
bibliografica para se verificar o histérico do conceito de lideranca e explicativa para
explicar porque as mudancas afetam as organizacbes e os lideres. Através da
pesquisa chegou—-se a conclusdo que o desenvolvimento da tecnologia foi um dos
principais motivos que levou a mudanca nas organizacdes e na figura do lider e
seus atributos, também pode se concluir que alguns conceitos usados antes mesmo
do século XXI continuam influenciando e fazendo parte do conceito de lideranga
nas organizagoes.

Palavras—chave: lideranca, tecnologia, globalizacéo.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho tem por escopo fazer um breve histérico do conceito de

lideranca e da evolucao do lider no periodo do século XX ao século XXI.

O mundo tem passado por varias transformacées em curtos periodos de
tempo, principalmente no século XX, quando foi criada a maioria das invencdes
tecnologicas que ndo apenas o revolucionaram, mas, também, o estilo de vida das
pessoas. Transformacdes e inovacdes se deram principalmente através da

tecnologia da comunicacéo.

Todas essas invencgdes e transformacdes possibilitaram o surgimento de um
fenbmeno chamado de globalizac&o, que esta presente neste novo milénio. O tema
deste trabalho é um breve histérico da lideranca e sua descrigdo no século XXI.

As mudancas que mais afetaram as organizacdes foram as competicdes em
mercados globais. As empresas buscam a sobrevivéncia dentro de um mercado de
grandes inovacoes, facilidades e ofertas do século XXI. Com isso se exige cada vez
mais da figura do lider na busca de resultados.

O presente trabalho se justifica pelo fato de que o lider € uns dos principais
responsaveis pelo sucesso da empresa, além de mostrar a direcdo a seguir para
seus subordinados. Mas a sua figura e seus papeis vem mudando, assim como o
mundo. Entre o século XX e o0 século XXI aconteceram as principais mudancas no
mundo. Dando origem ao mundo atual dinAmico e complexo que € o século XXI,
fazendo com que os individuos também o sejam, portanto o conceito de lideranca
deve acompanhar a evolucdo das pessoas e do mundo que diretamente muda as

organizagoes.

Os avancgos da Internet e as redes de alta velocidade nos apresentaram “O
mundo Digital* que trouxe grandes beneficios como a redugdo de custos e de
processos. As organizagfes ndo se limitam mais as fronteiras dos paises gracgas a
globalizagéo. Este novo ambiente possibilita se comunicar, adquirir conhecimento,
fazer compras, ficar informados através até mesmo de um celular. Mas, ao mesmo

tempo em que trouxe grandes conquistas, trouxe também grande complexidade.



Diante tantas mudancas o problema de pesquisa €: quais sdo as principais
mudancas que ocorreram entre o século XX e o século XXI na figura no lider dentro

das organizacdes?

Atualmente o0 mundo se tornou mais complexo, o trabalho vem cada vez
tomando mais espago em nossas vidas, e com as facilidades tecnolégicas
aumentou a concorréncia e competicdo entre as organizagdes exigindo-se mais do
papel do lider. Os lideres da ultima década de 80 ndo se comportavam como os da
atualidade, que tiveram de se adaptar as rapidas mudancas que aconteceram, estao
cada vez mais pressionados pelo mercado a reduzir custos e manter a

competitividade.

Todas essas mudancas que comecaram no século XX causaram grandes
impactos na figura do lider, nas suas funcdes e nos seus papeis. O objetivo geral
deste trabalho € identificar quais sdo as principias mudancas que ocorreram e 0S
impactos que o mundo digital provocou. Para alcancar o objetivo geral foram
estabelecidos objetivos especificos que séo: identificar quais foram os principais
impactos do século XX até o século XXI; descrever como eram as organizacdes ha
20 anos atrds e analisar quais sdo as variaveis que o lider tem que administrar no

mundo digital e o seu papel.

Este trabalho estd dividido em 4 partes. Na primeira parte contém o
embasamento tedrico que faz uma descricdo do historico da lideranca entre 0s
séculos XX e XXI e suas principais mudancas. A segunda contém o método utilizado
para a se fazer a pesquisa. Na terceira parte sdo descritos os resultados da
pesquisa, baseados no embasamento tedrico e por ultimo a conclusao baseada na

analise de dados.



2. EMBASAMENTO TEORICO

Neste capitulo sdo descritos conceitos e definicdes tedricas relativos ao tema.

2.1 Um breve histérico da lideranca

No século XIX, poucas empresas tinham uma estrutura administrativa que
exigisse um administrador, devido, principalmente a sua pouca complexidade e pela
auséncia de competitividade, tendo em vista que as empresas industriais eram

pequenas e geralmente gerenciadas pela prépria familia.

Na virada do século XX, comecaram as grandes transformacdes e algumas
empresas que eram pequenas se tornaram grandes e complexas, e com isso
comecaram a entender que nao era apenas uma questdo de habilidade pessoal
dirigir uma empresa e sim algo mais complexo, devido as grandes transformacdes
gue havia se iniciado. Foi nesse momento que os empresarios cederam seu lugar
para os administradores. Enfim, as condicbes para o0 aparecimento da teoria
administrativa estavam comecando , porém quais fatores podem ser relevantes para

0 Seu surgimento?
Segundo Chiavenato (2000):

Esses fatores podem ser classificados em:

a. desenvolvimento tecnoldgico; que proporcionou um crescente nimero de

empresas e nagdes concorrendo nos mercados mundiais;

b. livre comércio; Mudanca dos mercados vendedores para mercados

compradores;

c. aumento da capacidade de investimento de capital e elevacédo dos niveis

de ponto de equilibrio;

d. rapidez do ritmo de mudanca tecnoldgica; que torna obsoleto um produto

ou reduz drasticamente seus custos de producao;

e. crescimento dos negocios das empresas.



A industrializagédo teve o seu inicio no final do século XIX, como conseqiéncia
direta da Revolucdo Industrial, que consistiu em um conjunto de mudancas
tecnolégicas com profundo impacto no processo produtivo em nivel econémico e

social que se estendeu até a metade do século XX.

A Revolucao Industrial permitiu que as empresas se beneficiassem da
economia de escala, a partir da divisdo do trabalho e do aumento da capacidade
de producdo. No final do século XIX, muitas empresas ainda empregavam
métodos de producdo artesanal, cujos custos eram elevados e ndo diminuiam

com o aumento dos volumes de producéo.

Surge, entdo, uma nova concepcéao, desenvolvida por Henry Ford, que
superava 0s problemas da producdo artesanal, denominada de sistema de
producdo em grande escala. Este sistema apresentava novas caracteristicas,
incorporando 0s avancos tecnoldgicos existentes a época. O seu sucesso foi o
desenvolvimento e a implementagcéo da linha de montagem com poucas tarefas

de ajustes complexos.

Nas cinco primeiras décadas do seéculo XX, predominaram as trés

abordagens tradicionais da administracdo,segundo CHIAVENATO (2005) séo:

a. Administracéo Cientifica: enfatizando as tarefas do operério.

b. Teoria Classica e Modelo Burocratico: enfatizando a estrutura

organizacional.

c. Teoria das Relagbes Humanas: enfatizando o papel das pessoas nas

organizagoes.

Cada teoria surgiu como uma resposta aos problemas organizacionais
relevantes de sua época, embora cada qual valorize uma ou algumas das cinco
variaveis basicas: tarefa, estrutura, pessoas, tecnologia e ambiente. Essas foram as

principais teorias que norteou a administragao nos primeiros 50 anos do século XX.
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2.2 Era industrial neoclassica

A Era Classica se divide em duas orientacdes bem distintas: a de Taylor que
desenvolveu a escola da Administracdo Cientifica com énfase nas tarefas, e a de
Fayol, que desenvolveu a Teoria Classica que se caracteriza pela énfase na
estrutura organizacional. Fayol defendia o conceito de unidade de comando,
segundo o qual um operéario deve ter apenas um chefe, e onde os trabalhadores

eram vistos como maquinas.

Como a era industrial classica se baseava na teoria classica ou
administracao cientifica, a funcdo basica do lider era estabelecer e impor critérios de

realizacédo, a fim de atender aos objetivos da organizacdo (BLANCHARD, 1977).

A era Industrial Classica predominou na primeira metade do século XX e foi
responsavel pelo inicio das mudancas notaveis na maneira como um grande
namero de pessoas vivia e, como resultado de inovacdes tecnoldgicas, médicas,
sociais, ideoldgicas e politicas que ocorreriam no restante do século. Estendeu-se
no periodo de 1950 até 1990 significando uma etapa de forte transicdo no mundo

das organizagoes.

O final da Segunda Guerra possibilitou o desenvolvimento tecnolégico
incentivado pelo avido a jato, televisdo, telefonia digital e computador. Proporcionou
as condicdes para que as organizacdes da época produzissem, em enormes escalas
de producdo, trocando algumas atividades humanas por maquinas, uma variedade

de produtos e servigos realmente inovadores (CHIAVENATO, 2005).

Devido aos grandes avancos 0s mercados locais desenvolveram-se e
tornaram—se regionais, nacionais e internacionais. As organiza¢gfes tornaram-se
instaveis, devido as internas e externas mudancas sociais, culturais, econémicas e
tecnolégicas da época. Para operar com essa complexidade as organizacdes
precisavam de inovagfes e mudancas que a administracao tradicional ndo permitia,
devido a sua rapidez e pouca adaptabilidade a mudanga. As organiza¢fes haviam
se acostumado a estabilidade e a certeza (CHIAVENATO, 2005).
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A mudanca trouxe novos desafios como a rapida expansdo dos mercados,
novos produtos e processos, novas tecnologias. Deu-se inicio as transformacées no
mundo trazendo conceitos como qualidade total, produtividade, competitividade,
como formas de sobrevivéncia empresarial. Ao longo desse novo contexto, surgem
as novas abordagens da administracdo (CHIAVENATO, 2005).

2.3 Eraindustrial neoclassica

Na década de 1920 e no inicio da década de 1930 a tendéncia iniciada na
administracdo cientifica seria substituida pela teoria das relacées humanas onde
além de encontrar os melhores métodos tecnoldgicos para melhorar a producéo, a
organizagdo seria em torno dos operarios e deveria levar em conta as atitudes e os

sentimentos humanos.

Na era neoclassica, a funcéo do lider era facilitar a realizacdo cooperativa de
objetivos pelos seguidores, ao mesmo tempo em que daria oportunidade ao seu
desenvolvimento e crescimento pessoais (BLANCHARD, 1977).

Seu foco, ao contrario do que ocorria com a teoria da administracéo cientifica,
voltava-se para as necessidades individuais e ndo para as necessidades
organizacionais, focalizavam os fatores de descentralizacdo e as vantagens e

desvantagens da centralizagao.

Nesse periodo, a Teoria Classica foi substituida pela Teoria Neoclassica, a
Teoria da Burocracia pela Teria Estruturalista e a Teoria das Relacdes Humanas
pela Teoria Comportamental. Além disso, surge a Teoria de Sistemas e, mais
recentemente, a Teoria da Contingéncia, para explicar a administracdo em um
mundo dindmico, mutavel e instavel (CHIAVENATO, 2005).

2.4 Eradainformacéo

Apés o ano de 1990 surge a Era da Informacdo, com grande impacto
provocado pela tecnologia da informagcdo. A nova riqueza passa a ser o

conhecimento, o recurso mais valioso e importante, substituindo o capital financeiro,
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e, em seu lugar, surge o capital intelectual, a sociedade do conhecimento e os

trabalhadores do conhecimento.

A tecnologia da informacdo é unido do computador com a televisdo e as
telecomunicacdes. Essa nova era invadiu a vida das organizacbes que agregou

varias caracteristicas segundo Chiavenato (2005):

a. Menor espaco: Prédios e escritorios sofreram grande reducdo de
tamanho. Arquivos eletrbnicos acabaram com o papelério e com a
necessidade de moveis associados a ele, liberando espaco para outras

finalidades.

b. Menor tempo: As comunicacdes tornaram—-se moveis, flexiveis, rapidas,

diretas, permitiram maior tempo de dedicacao ao cliente.

c. Maior contato: Com o micro portatil, a internet sem fio, e celulares de
ultima geracdo com func¢des de super computadores, surge o teletrabalho,
em que as pessoas trabalham juntas, embora distantes fisicamente. A
teleconferéncia e a telereunido que permitem relacionamento entre as
pessoas virtualmente, mas que permite menor deslocamento fisico e sem
a necessidade de viagens para contatos pessoais. A conectividade torna

—se imprescindivel na tomada de decisdes.

A era da informacdo €é composta por trés dimensdes: virtualidade,
instantaneidade e conectividade e para estas trés dimensdes a tecnologia constitui

um poderoso instrumento de trabalho dentro das organiza¢gdes neste periodo.

Para Chiavenato (2005, p.34) ;

A ligacdo com a Internet e a adocdo da intranet estdo se propagando de
forma intensa. Nessa nova era, quanto mais poderosa a tecnologia, mais
poderoso se torna o seu usuario, seja ele uma pessoa, uma organizagéo ou
um pais.

A informacé&o tornou-se o principal produto e o mais valioso. A tecnologia se

transformou na ferramenta ou instrumento a servico do homem, e ndo é mais a



13

variavel independente e dominadora que impunha condi¢gBes caracteristicas tanto a
estrutura como ao comportamento das organizagdes, como ocorria nas duas eras
industriais anteriores. Temos agora o fendmeno chamado de globalizacdo que é o
conjunto de todas essas transformacbes no mundo que une tudo a todos
(CHIAVENATO, 2005).

O quadro abaixo mostra as principais mudancas nas diferentes eras e em

qual teoria se baseava 0s principios da administracao.

Era Industrial

Era Industrial

Era da informacéao

Cléssica Neoclassica

1900-1950 1950-1990 Apo6s 1990
Inicio da Desenvolvimento Tecnologia da
industrializagéo Industrial Informacéao
Estabilidade Aumento da mudanca Servicos

Pouca mudanca
Previsibilidade
Estabilidade e Certeza

Fim da previsibilidade

Inovacao

Aceleracdo da mudancga
Imprevisibilidade
Instabilidade e incerteza

Administracdo cientifica
Teoria classica
Relac6es humanas
Teoria da burocracia

Teoria Neoclassica
Teoria Estruturalista
Teoria Comportamental
Teoria de Sistemas
Teoria da Contingéncia

Enfase em: produtividade
Qualidade
Competitividade

Cliente

Globalizacéo

Quadro 1 - Estilos de lideranga
Fonte : adaptado de CHIAVENATO ( 2005, P.455)

2.5 Lideranca

Para Hunter (2004), "lideranga € a habilidade de influenciar pessoas para
trabalhar entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados como sendo

para o bem comum”.
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Para Blanchard, (1977) “lideranca € o processo de exercer influéncia sobre
um individuo ou um grupo, nos esforcos para a realizacdo de objetivo em

determinada situacao®.

Lideranca é o processo de direcionar e influenciar um grupo ou um individuo a

fazer aquilo que vocé deseja com autoridade e respeito.

Nos anos de 1950 — 1970, a lideranca era definida com base nas
caracteristicas de personalidades do Lider - teoria de tracos de personalidade. Tal
tendéncia de estudo ficou assim conhecida porque seus pesquisadores tinham como
0 pressuposto de que os lideres deveriam possuir certas caracteristicas de
personalidade especiais, que seriam basicamente as principais facilitadoras no
desempenho do papel da lideranca. A solucdo para resolver o problema da eficacia
era a selecdo natural dos lideres. Lideres jA nasciam com as caracteristicas
desejaveis de um bom lider, afirmando assim que ndo seria possivel treinar ou

formar um lider.

Nos anos de 1970 -1980 surgem os lideres voltados para o resultado e para
as pessoas - o Lider comportamental, teoria que definiu o comportamento como fator
responsavel pela lideranca eficaz. Os tipos de comportamentos adotados seriam
responsaveis pelo aumento da eficacia do lider.O problema da eficacia da lideranca
podia ser resolvido através da formacao dos lideres.

Em quase todas as definicbes encontra-se implicita a idéia de que um ou
mais membros de uma organizacdo sédo lideres, e que estas pessoas diferem em
certas caracteristicas dos demais membros do grupo. Os outros membros sao
chamados seguidores ou subordinados, o que implica uma estrutura grupal
hierarquica (BERGAMINI, 1994).

Muitas definicbes defendem que a lideranca € um processo interativo entre 0s
membros do grupo e que os lideres influenciam os seus seguidores. Inicialmente
foram estudadas teorias mais simples, logo depois surgiram as teorias com
complexidade maior, porém, todas buscavam encontrar formas de se poder avaliar
a eficacia da lideranca. Existem diferentes abordagens tedricas a respeito da
lideranca, serdo abordados aqui os enfoques assumidos pelas conhecidas escolas

de pensamento em lideranca, onde se destacam trés:
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a) teoria de tracos de personalidade;
b) teoria sobre estilo de lideranga;

c) teoria situacional / contingencial de lideranca ;

2.6 Teoria dos tragcos de personalidade

A teoria dos tracos de personalidade se baseia nas primeiras pesquisas sobre
lideranca que se preocupavam em identificar os tracos de personalidade capazes de
caracterizar os bons lideres, e pareciam supor que o bom lider ja nasce com tais

caracteristicas, e que nao seria possivel formar um lider, s6 existia um lider, o nato.

Porém esta teoria ndo possui dois aspectos principais que devem ser levados
em consideracdo. O primeiro é que as caracteristicas de personalidade sao
geralmente medidas de maneira pouco precisa. O segundo € que essa teoria ndo
considera a situacao dentro da qual existe e funciona a liderangca (CHIAVENATO,
2005).

Os resultados das pesquisas realizadas com base na teoria de tracos de
personalidade, mostraram que alguns tracos de personalidade que o individuo
possui é importante em certas situacdes, mas ndo em outras. Concluiu—se que a
capacidade de lideranca ndo pode ser explicada pelos tracos individuais nem por

caracteristicas herdadas (BERGAMINI, 1994).

2.7 Teoria dos estilos de lideranca

A teoria sobre estilo de lideranga preconiza que todo lider tem uma maneira
particular de liderar e agir. Enquanto a teoria dos tracos se refere as caracteristicas
com as quais o lider nasce, a teoria do estilo de lideranca se refere aquilo que o
lider faz, isto €, o seu estilo de comportamento para liderar os seus seguidores do

qual se destacam trés:
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Aspectos Lideranca Lideranca Lideranca
autocratica liberal democratica
Tomada de Apenas o lider Total liberdade | As diretrizes séo
decis® fixa as diretrizes, |ao grupo para debatidas
ecisbes N .
sem qualquer tomar decisbes, |e decididas pelo
participacdo do com a minima grupo,
grupo. intervencdo do | estimulado e
lider. orientado pelo
lider.
O lider d4 as Participacao O lider aconselha e
ordens e limitada do lider. | d& orientacdo para
determina Informacdes e gue o grupo
Programacéo providencias para |orientacdes sdo |esboce objetivos e
dos trabalhos a execucéo de dadas Qe_sde acoOes. As tarefas
tarefas sem gue solicitadas | ganham
explica-las ao pelo grupo. perspectivas com
grupo. os debates.
Divisdo do O lider determina | A diviséo das O grupo decide
qual a tarefa que |tarefas e na sobre a divisdo das
trabalho
cada um deve escolha dos tarefas e cada
executar e qual o |colegas é do membro tem
seu companheiro |grupo. Nenhuma |liberdade para
de trabalho. participacdo do |escolher os
lider. colegas.
Comportamento |O lider é O lider assume | O lider é objetivo e
do li dominador e 0 papel de limita-se aos fatos
o lider " " :
pessoal" nos membro do nos elogios ou
elogios e nas grupo e atua criticas. Trabalha
criticas ao somente quando | como orientador da
trabalho de cada |é solicitado. equipe.
membro.

Quadro 2 - Estilos de lideranga
Fonte : adaptado de CHIAVENATO ( 2005, p.455)

Lideranca autocratica: O lider é quem ordena, impde sua vontade,

centralizando todas as decisOes. Este estilo é indicado onde se exige agdes mais

rigidas.

Na lideranga autocratica ndo se tem confianca em seus subordinados, a
tomada de deciséo e o estabelecimento dos objetivos da organizagéo é feita no topo
por quem tem mais autoridade (BERGAMINI, 1994).

Lideranca democratica: O lider orienta o grupo a executar suas atividades,

fazendo-o participar da tomada de deciséo.
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Na lideranga democratica o lider tem confianga, mas ndo total nos
subordinados. Os subordinados podem tomar decisdes partilhando-a com o lider em
grau de integracdo (BERGAMINI, 1994).

Lideranca liberal: Caracteriza-se pela total liberdade da equipe. O lider pouco

interfere nos negocios. As equipes tomam decisdes e direcionam suas atividades.

Na lideranca liberal o lider tem confianga total em seus subordinados, sendo
mantida uma interacdo amigavel e generalizada entre subordinados e supervisores
(BERGAMINI, 1994).

2.8 Teoria situacional / contingéncia

A teoria situacional surgiu da teoria da contingéncia onde a lideranca eficaz
ndo depende do comportamento do lider para se obter a eficacia. Esta teoria afirma
que para se ter uma lideranca eficiente tem que se considerar a situacdo, e que

cada situacado requer um tipo de lideranca diferenciado.

Como afirma Blanchard, (1977) “ndo € uma questao de estilo melhor, mas de

estilo mais eficiente para determinada situagao”.

A teoria da contingéncia, também conhecida como situacional, explora as
variaveis que cercam o processo de lideranca, ou seja, as situacdes, nao deixando
de lado seus comportamentos sendo esse enfoque mais abrangente do que os
anteriores (BERGAMINI, 1994).

O maior desafio dessa teoria foi explicar que em cada tipo de situagcéo usa-se

um tipo de estilo de lideranca.

A teoria da contingéncia foi marcada por uma abordagem - o modelo de
contingencial de Fiedler que supde duas variaveis que implicam nos objetivos da
organizacao e na lideranca eficaz - os funcionarios e suas tarefas. Fiedler chegou a
conclusao que ha dois tipos basicos de estilo de lideranca, onde certas metas séao

importantes para uns e ndo para outros.
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a. orientado para a tarefa : sua meta principal € a realizacao da tarefa, estdo
preocupados em atingir sucesso, fixar tarefas sem se preocupar com as

relacdes interpessoais.

b. orientado para relacionamento: sua meta principal é ter boas relacdes

interpessoais como a amizade ganhando assim auto-estima.

Esses dois estilos de lideranga s6 sdo eficazes em situacgdes distintas. Fiedler
afirma que além dos estilos ha uma variavel situacional denominada “favorabilidade
situacional” que é como se mede o grau de controle que o lider tem sobre os seus
subordinados, conhecida como “controle situacional”. Segundo Fiedler a
favorabilidade situacional inclui trés aspectos que compdem a situacdo como menos
favoravel e mais favoravel (BERGAMINI, 1994).

a. o relacionamento do lider com seus subordinados (lealdade, amizade,

cooperacao);
b. posicédo de poder (autoridade);

c. estruturacdo na tarefa.

No primeiro aspecto a situacdo é mais favoravel quando se tém boas relactes
com os subordinados; No segundo aspecto, quando tem uma posicao de poder em
relacdo ao subordinado é mais facil exercer influéncia; No terceiro aspecto, quando a
tarefa é estruturada é mais facil dirigir e monitorar. O contrario em todos os aspectos
seria menos favoravel (BERGAMINI, 1994).

Fiedler conclui que “o ponto mais importante dessa teoria € que a eficacia
depende tanto da situagdo em que o0 grupo se encontra quanto do lider”
(BERGAMINI, 1994).
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A figura abaixo mostra a divisdo simplificada das teorias conforme o periodo,
em que se acreditava que para ser o lider eficaz teria que ter a caracteristica

proposta pela teoria.

o o
™~ oo}
o =
=) =)
wn ~N
2 2
Lider nato Lider comportamental Lider situacional Lider completo

Figura : 01 evolucgéo do lider corporativo.
Fonte : revista Vocé s/a edicdo de julho de 2007.

Ainda nédo existe uma teoria que descreva o lider eficaz no século XXI , mas
pode se afirmar que o lider do século XXI administra varias situacdes e muitas

variaveis como mostra a figura do lider completo de acordo com a revista.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo procura-se descrever a metodologia utilizada para o

desenvolvimento da pesquisa.

Segundo Vergara (1997), existem varios tipos de pesquisas a serem usadas,
baseadas nos critérios utilizados pelos pesquisadores e nos resultados a serem
alcancados. Nesta pesquisa, foram utilizados os critérios basicos propostos por
Vergara que classifica os tipos de pesquisa quanto aos fins a que se destina e

guanto aos meios de investigacao.

Quanto aos meios foi bibliografica que de acordo com Vergara (1997) “é o
estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado como: livros,
revistas, jornais, redes eletrbnicas, isto €, todo material acessivel ao publico em

geral”.

A fundamentacdo teorica foi obtida através de pesquisa bibliografica em
livros, teses, dissertacdes e demais publicacbes cientificas pertinentes aos objetivos

deste estudo.

Para Gil (2002), “a pesquisa bibliografica € desenvolvida com base em

material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.

E quanto aos fins foi explicativa que conforme Vergara (1997) “tem como
objetivo tornar o assunto inteligivel buscando quais os fatores que, de alguma forma,

contribuem para a ocorréncia do fendbmeno”.

Foi utilizado o método explicativo porque se buscou explicar quais foram os
motivos e acontecimentos que levaram a mudanca da figura do lider nas

organizagoes.

Pesquisa explicativa é o tipo de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento

da realidade, porque explica a razdo, o porqué das coisas (GIL, 2002).
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4. INCLUSAO DIGITAL NAS ORGANIZACOES E SEUS IMPACTOS

O século XX foi marcado pela Revolucdo Industrial que mesmo apdés um
século continua a evoluir, fazendo a sociedade humana ingressar na era pos-

industrial, caracterizada pela predominancia das grandes revolucdes.

Outra grande Revolucdo que comecou em meados do século XX e que
continua no século XXI € a Revolucao Digital, que representa a complementacéo e
substituicdo de certas atividades antes realizadas por individuos por computadores.
A globalizacdo, a era pés-industrial e a Revolucdo Digital provocaram muitas

mudancas nas concepc¢des tradicionais. Algumas dessas mudancas sao:

a) mudanca no papel das chefias;
b) competitividade;

c) interdependéncia,

d) administracdo informatizada;
e) administracdo empreendedora;
f) foco no cliente;

g) competicao global e

h) sociedade da informacéo.

Na visdo tradicional da administracdo a autoridade se concentra no topo da
hierarquia, o foco é na realizacdo dos trabalhos rotineiros, estabelecidos para
cumprir 0os objetivos. A sua administracao se baseia no controle do cumprimento das
tarefas.Os funcionarios deviam se concentrar quase exclusivamente em "fazer” e
“fazer”, praticamente maquinas que predominou basicamente na era industrial

classica.

Décadas atras, as informacdes eram tratadas de forma centralizada no chefe,
e pouco automatizadas (SEMOLA,2003).
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O lider na administragéo tradicional é o chefe caracterizado por autoridade,
com os trabalhadores dirigidos ou “instruidos” por ele sobre o que, como e quando
fazer (com nenhuma, ou quase nenhuma atencéo a por que fazer). Esta forma de
administracdo esta dando passagem cada vez mais para formas democraticas de

organizacdes caracterizadas por um estilo participativo e cooperativo.

Para Drucker (2002) “o trabalho melhor e mais inovador s6 se origina de
verdadeiros compromissos assumidos livremente entre pessoas em um espirito de

parceria, ndo de chefes dizendo as pessoas o que elas devem fazer”.

As tecnologias de informacdo e de comunicagcdo se uniram e formaram um
poderoso sistema caracterizado pela rapidez, agilidade e instantaneidade,
abrangendo o mundo todo, os lideres trabalham em um ambiente novo e competitivo

caracterizado pela existéncia da intensa competicdo global e complexidade.

O padrdo de qualidade esta tdo elevado que a menos que vocé tenha uma
forca de trabalho altamente dindmica e um espirito de colaboracdo com todos os
grupos de interesse, ndo podera sobreviver no novo ambiente seja qual for o setor

em que trabalhe: publico, privado ou social (DRUCKER,2002).

Segundo Druker (2002) “compartilhar informagao passou a ser considerada
uma pratica moderna de gestdo e necessdria a empresas que buscam maior

velocidade nas agbes’.

Desde da Revolucao Industrial as transformac6es ndo param, a cada ano
gue passa novas descobertas sdo feitas mudando as organizacfes, as pessoas, a
sociedade, tudo que esta ao redor. Dentre todas essas transformacfes as empresas
sdo os primeiros entes afetados, devido a acirrada competitividade e a busca pela

sobrevivéncia.

Para Chowdhury (2003) “é necessario a participagao e cooperagéo de todos
na tomada de decisdo. Em um mundo mais complexo, conectado eletronicamente,

as estratégias vencedoras sempre se basearao na filosofia do “n6s” e néo do “eu” “.

No século XXI a competicao € global, isso implica em ter um padrdo global na

eficiéncia, na qualidade e no tempo de realizacdo. Essas trés forgas se tornaram um
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integrante importante para sustentar a competitividade no mercado, ganha quem

atingir mais rapido em menos tempo com mais precisao.

A nova era trouxe novos conceitos e novas técnicas de lideranca. Uma
mudanca importante ocorreu no papel das chefias. No paradigma tradicional, ndo ha
administracdo sem lideres, nem vice-versa. Por causa desse vinculo entre um
conceito e outro, as organizagdes que cresceram durante o século XX tornaram-se
cheias de chefes especializados, organizados em hierarquias complexas, repletas de
departamentos (DRUCKER,2002).

Com a competitividade maior, downsizing, diminuicdo de tamanho, € uma
das medidas para a melhoria da qualidade e reducdo de tempo na realizagdo dos
processos, tornando-se uma das medidas de ordem no mundo das organizacdes ja

em meados da década de 1980.

Na busca pela maior eficiéncia na utilizacdo de seus recursos e reducao de
custos, as organizacbes achataram sua hierarquia, simplificaram seus processos de
trabalho, promoveram o aumento da produtividade e diminuiram seus quadros de
chefes e funcionarios (DRUCKER,2002).

Desde a década de 1990 a forca de trabalho esta sofrendo grandes
transformacdes como o resto do mundo, onde trabalhos que eram executados por
centenas de trabalhadores qualificados, agora podem ser executados com mais
velocidade e exatiddo por sistemas automatizados e alguns operadores treinados.
As legibes de administradores e funcionarios de nivel médio, estdo sendo
substituidas por terminais interligados entre as organizacfes, consumidores e
fornecedores, conseguindo manter os mais altos niveis de produtividade com menos

pessoas do que em qualquer ocasido anterior (ROBBINS,2006).

Devido a substituicdo da mao-de-obra por computadores, ndo se é possivel
encontrar novas funcdes para todos os profissionais que este processo deslocou. O
que esta acontecendo é uma mudanca estrutural permanente, e ndo um ajuste
econdbmico temporario, com tendéncia a ficar cada vez mais enxuto e objetivo
(ROBBINS,2006).
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retomados. As

organizagfes estdo eliminando camadas hierarquicas e fungfes acessorias em uma

competicdo acirrada, a fim de obter velocidade, flexibilidade e reducéo de custo.

Muitas funcdes como recrutamento, administracao de beneficios e distribuicéo

de produtos, estdo sendo terceirizadas para empresas que empregam profissionais

temporéarios ou em regime de meio-expediente, que nao tem os mesmos direitos que

os funcionarios e sdo contratados em tempo de tempestade.

Em todos os setores, empresarial, governamental, saude, social, ou sem fins

lucrativos esta se exigindo que as organizacdes se transformem. Elas devem ser

capazes de produzir bens e servicos e emprega-los de maneira rapida, amigavel,

flexivel e de forma consistente para atender as necessidades dos clientes internos e

externos e a imposicao da nova era (DRUCKER,2002).

Alguns paradigmas das organiza¢des no século XXI.

Modelo do Século XX

Aspectos

Protétipo do Século XX

Divisdo do trabalho e cadeia
Escalar de hierarquia.

Organizacéao

Rede de parcerias com valor
agregado

Desenvolver a maneira atual Misséo Criar mudangas com valor
de fazer negécios agregado.

Domésticos ou regionais Mercados Globais

Custo Vantagem competitiva Tempo

Ferramenta para desenvolver
a mente

Tecnologia

Ferramenta para desenvolver
colaboracdo.

Cargos funcionais e Processo de trabalho Equipes interfuncionais de
separados trabalho

Homogénea Forca de trabalho Heterogénea e Diversificada
Autocratica Lideranca Inspiradora e Renovadora

Quadro 3 — Paradigmas das Organizacdes
Fonte: adaptado de CHIAVENATO (2005, p.457)
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5. LIDERANCA NO MUNDO DA INFORMACAO

Para Druker (2002, p.81)

Uma nova revolucdo da informacado estd em andamento. Ela comecou nas
empresas, com informacfes de negdécios, mas seguramente vai engolfar
todas as instituicdes da sociedade e mudara radicalmente o significado de
informacdao tanto para as organizacdes como para os individuos.

No século XXI existe uma nova ordem mundial, principalmente devido ao
grande impacto da alta tecnologia, como forca dominante na era da Informacdo. O

impulso basico da mudanca organizacional é a globalizacdo (DRUKER,2001).

Este novo milénio de conhecimentos globais deu origem a uma nova
sociedade “a sociedade do saber®, onde o recurso mais importante deixou de ser o
capital financeiro para ser o capital intelectual baseado no conhecimento e

informac&o.

“A sociedade pos-capitalista é a sociedade baseada no conhecimento, é uma
sociedade de conhecimentos globais” (DRUKER,2002).

A informacdo e o0 conhecimento sdo as chaves da produtividade e da
competitividade, que conduz as novas formas de trabalho, de comunicacdo, de

novas estruturas, e de novas tecnologias.

Os paradigmas mudaram, as empresas estdo rodeadas de acontecimentos
externos que obriga as organizacdes a enfrentar novas situacdes, resultados de
mudancas que constituem ameacas e/ou oportunidades, fazendo com que tomar

decisOes exija que o lider esteja bem informado e conhecer o mundo que o rodeia.

Os lideres do século XXI enfrentam exigéncias diferentes e mais desafiantes

do que o lider do passado.

Para Druker (2000) “ser lider hoje em dia é tarefa desafiadora em todos os
sentidos. Liderar pessoas que andaram confusas e assustadas devido as mudancas

inesperadas nao é nada facil”.
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As empresas atuam num mundo global onde ocorre grande aumento da
concorréncia e da complexidade, e os lideres devem estar preparados para

situacdes das mais diversas no novo milénio (DRUCKER, 2000).

Para Drucker (2000) “os lideres terdo que reinventar seus negocios
continuamente, a medida que os mercados evoluem e 0s concorrentes tornam-se

diferentes e mais numerosos “.

Ainda segundo Drucker (2000) “o desafio de desenvolver lideres para o novo
milénio apresenta-se a nds agora, considerando que a complexidade do ambiente
competitivo requer lideres e ndo administradores cautelosos. Os lideres do século
XXl sdo companheiros e lideres em seus relacionamentos interdependentes e

interconectados”.

Ha muito tempo atrds o mercado buscava lideres que deixavam suas familias,
seus sentimentos e sua individualidade, para que pudessem levar adiante os
objetivos da empresa, lutando e derrubando tudo a sua frente. Lideres que faziam o
gue era necessario sem questionar, que obrigavam os liderados a segui-los, ainda

gue ndo soubessem para onde estivessem indo.

Os paradigmas mudaram, a histéria da lideranca mudou e as empresas
perceberam que precisam de pessoas que acreditem em valores e no ser humano,
de profissionais criticos que possam apresentar novas visées para os problemas do

século XXI.

As empresas querem gestores que se preocupem com 0 sucesso de toda a
equipe acima do seu proprio sucesso, lideres que compartilhem a missao e a visao
da instituicdo, que respeitem a individualidade e o senso critico de seus liderados.
Lideres que entendam as diferencas entre autoridade e poder e faga dessas duas
forgcas um componente auxiliar, ndo uma imposicdo para seus subordinados o

sequir.
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6. O LIDER DO SECULO XXI

A Era da Informagéo privilegia aspectos organizacionais como simplicidade,
agilidade, flexibilidade, trabalho em equipe e aspectos culturais como ampla
participacdo, comprometimento, focalizacdo no cliente interno e externo, orientacao
para metas e resultados, busca a melhoria constante e a exceléncia. A
competitividade no mercado global costuma ser o resultado de toda essa

preocupacao.

A énfase na qualidade e na competitividade constitui atualmente aspecto
fundamental e de grande importancia para as organizacdes em um mundo de

transacdes rapidas e globais.

Para Druker (2000) "a globalizacdo afeta o modo como as empresas Ssao
administradas, os lideres devem possuir habilidades competentes ndo apenas

interpessoais, mas também interculturais®.

Os lideres nas organizagbes modernas tém sido confrontados com vérias
situagdes que raramente eram confrontadas pelos lideres do passado. Os lideres de
hoje muitas vezes sédo obrigados a demitir grande numero de funcionarios a fim de
eliminar niveis organizacionais desnecessarios e assim, diminuir as despesas com
mao-de-obra, a introduzir equipes de trabalho a fim de aumentar a tomada de
deciséo organizacional e o fluxo de trabalho, a reorganizar o trabalho de modo que
0os membros da organizagdo se tornem mais eficientes e a iniciar programas
destinados aprimorar a qualidade geral do funcionamento organizacional
(DRUKER,2000).

Em relacdo a essas novas situacdes, as organizacOes estdo enfatizando
estilos de lideranca que se concentrem em envolver os funcionarios na organizagao

e em dar-lhes liberdade para emitirem suas opinides na tomada de decisao.

Para Druker (2000) “o lider do século XXI atuara solicitando contribui¢des de

seus funcionarios e compartilhando informagbes com eles”.
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A lideranga do século XXI é radicalmente diferente daquela conhecida em
organizagbes do passado, que se concentravam amplamente no controle de

pessoas e em processos de trabalho.

Ainda de acordo com Druker (2000) “lidar trabalhadores do

conhecimento, com os antigos modelos de lideranca nao funcionara. Da mesma

com

forma, dizer as pessoas o que fazer e como fazer torna—se ridiculo”.

Os lideres do século XXI administram funcionarios, consumidores, clientes e
fornecedores que ndo véem razao alguma para que ndo sejam levados em conta
suas metas pessoais, preferéncias e horarios, considerando-se o valor supremo do
conhecimento deles e o ambiente altamente personalizado em que vivem e

trabalham.

Assim sendo, os lideres necessitam estarem preparados para extrair idéias
das pessoas, para ajuda-las a identificar, articular e satisfazer as necessidades que
lhes sdo proprias.

O quadro abaixo faz uma comparacéo entre os estilos de lideranca usados

antigamente e os utilizados atualmente.

Estilo Antigo Novo Estilo

Foco

A lideranca é a combinagéo de
habilidades técnicas de
estratégia, financas, etc.

A lideranga se concentra em questdes
complicadas e delicadas e em historias
de lideranca pessoal

Idéias

O treinamento trata de questbes
cotidianas, ndo de repensar a
empresa.

Os lideres oferecem suas proprias idéias
e desafios para as pessoas criarem seus
proprios pontos de vista.

Os programas de
desenvolvimento sao tedricos e
focalizam estudos de caso
académicos ensinados  por
professores.

Os programas de desenvolvimento sdo
praticos. Os participantes e os lideres do
programa trabalham em questdes reais
de negbcio, ndo em casos.

Valores

As declaracbes de valor séo
para comunicacdo unilateral. A
transmisséo dos valores
consiste de programas
superficiais para a massa de
pessoas.

Os lideres ajudam as pessoas a lidar
com a necessidade de integrar seus
valores pessoais e valores de suas
unidades de trabalho.

Os lideres falam abertamente sobre os
paradoxos em valores contraditérios, tais
como a iniciativa individual versus o
trabalho em equipe.

Vantagem

O treinamento evita assuntos
relacionados a tomada de

Os lideres ajudam as pessoas
solicitando-lhes que resolvam dilemas,
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decisao.

Os programas de
desenvolvimento focam o]
gerenciamento do tempo e a
identificacdo de prioridades.

tais como: o que fazer com pessoas que
se desempenham bem, mas aderem aos
valores da empresa.

Energia

Os programas sado ‘algodao
doce ‘, adogando demais bocas
das pessoas. Quando elas
retornam ao trabalho seu
entusiasmo se dissipa.

Lideres ensinam estruturas subjacentes
para a motivagao.

Quadro 04 — Lideres
Fonte : adaptado de DRUKER( 2000, P.151)

O quadro mostra que o novo estilo de lideranca é mais flexivel, participativo e

democrético. O lider passa a ser mais que um chefe que d4 ordens aos seus

subordinados, torna-se a base e o pilar que sustenta, apdia, motiva e direciona a

sua equipe participando de todo o processo.
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7. CONCLUSAO

Analisando e comparando as caracteristicas desejaveis do novo lider e o lider
de antigamente, nota-se que muitos atributos de liderancga eficaz foram considerados
importantes ontem, o sdo atualmente e continuardo sendo amanha como: comunicar
a visdo, demonstrar integridade, ter preocupacdo com resultados e garantir a

satisfacdo dos clientes internos e externos.

Porém o mundo do trabalho mudou significamente. As informacfes trafegam
cada vez mais rapidas, aumentando a velocidade da globalizacdo nos negécios

empresariais e a competitividade.

A globalizacédo constitui-se em uma tendéncia que causou grande impacto no
ambiente coorporativo afetando diretamente os lideres e suas fungdes. Antigamente
uma empresa de grande porte poderia concentrar-se em sua prépria regido (ou
mesmo em seu proprio pais) e ainda assim prosperar. No século XXI ndo existe
mais este ambiente, os mercados sdo globais e as pressdes competitivas
aumentaram rapidamente, a tecnologia € um fator que proporcionou 0 pensamento

global.

No século XXI os produtos e a tecnologia se tornaram parte de um ciclo de
descoberta, renovacdo e obsolescéncia constante e cada vez mais rapido. A

tecnologia cada vez mais evolui transformando o presente e modificando o futuro.

Os niveis de producdo aumentaram, as jornadas de trabalho de oito horas
ficaram apenas na lei, os lideres hoje trabalham mais de dez horas por dia. Neste
novo século o capital humano se tornou o diferencial, sendo mais importante que a

prépria tecnologia.

A tecnologia se tornou parte deste novo contexto, nessa nova era sempre se
espera algo novo, melhor e inovador. Entdo como deve ser o lider de um cenério

gue se apresenta sob incerteza?

Conclui-se que neste novo contexto o lider deve ter a capacidade de: criar

equipes dispostas a lutar por um objetivo em comum, assegurar um ambiente
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inovador, criar solugdes inéditas, resolver problemas complexos com alta velocidade,
se integrar com todos da equipe, incentivar, delegar poder, compartilhar a tomada de
decis&o.0 lider do novo século passa a ser um re-distribuidor de responsabilidades,
uma vez que a todo o momento, ele analisa a situacdo e redistribui tarefas, ao
mesmo tempo, em que os liderados também assumem, em comum acordo com 0
seu lider, novas tarefas. O lider do século XXI d& a direcdo para as pessoas e se
integra de maneira participativa com elas capturando o que ha de melhor nos

trabalhadores do conhecimento, para gerar os objetivos planejados.
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