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As escolas de pensamento administrativo, com perspectivas diversas, se desenvolveram, em épocas distintas na história da administração, encontram em fases diferentes da evolução teórica. Nos últimos anos, foram apresentados novos paradigmas gerenciais com lógica mais voltada para a complexidade organizacional dos dias atuais.
Palavras-chaves têm sido incorporadas ao vocabulário empresarial e nova 
abordagem do planejamento, do nível estratégico ao operacional, tomou forma no interior das empresas.
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4.2. Modelos de administração diretivo e participativo
Autoridade, obediência, liderança, disciplina e autonomia são ingredientes que se combinam em várias dosagens para influenciar o comportamento das pessoas nas famílias, grupos, organizações e sociedades. Em todos os grupos sociais, esses ingredientes estão sempre presentes, em maior ou menor proporção.

Há dois modelos básicos de administração que usam tais componentes em dosagem diferente: 1) o modelo diretivo; 2) o modelo participativo. 
Comparação entre os modelos diretivo e o participativo

	1) Diretivo (tradicional)
	2) Participativo (atual)

	Usa predominantemente a autoridade formal e seus mecanismos para obter a obediência.
	Predomínio da liderança, da disciplina e da autonomia.

	É mecanicista.
	É orgânico.

	Subordinado não tem liberdade para discutir problemas com superiores.
	Subordinado tem abertura para discussões com seus superiores.

	Assume atitudes desfavoráveis em relação à empresa.
	Sua motivação baseia-se na participação das pessoas.

	Informação de cima para baixo, distorcida e imprecisa. 
	Informação correndo livremente em todos os sentidos.

	Processo de interação limitado.
	Processo de interação livre, em que as pessoas influenciam os objetivos.

	Decisão centralizada no topo da organização (alta administração).
	Decisão ocorre em todos os níveis. 

	O chefe não pode ser questionado e dispõe de instrumentos coercitivos para reforçar seu papel.
	Processo de liderança envolve confiança entre superiores e subordinados.

	Definição de metas feita apenas no topo da organização, sem a participação dos níveis inferiores.
	Definição participativa de metas.

	Controle centralizado.
	Controle disperso, baseado no auto controle.

	Pessoas que se comprometem com as metas de desempenho.
	Metas elevadas de desempenho, aceitas por todos (as pessoas são responsáveis por seus próprios comportamento e desempenho).


Fonte: Adaptado de Rensis Likert


____________________________________________________________

4.3. Novos paradigmas gerenciais
Os alunos que buscam textos relativos à administração encontram leitura, geralmente, enfadonha. Além disso, a maioria apresenta múltiplas receitas de sucesso e de modismos empresariais. Esperando superar esse incômodo, pontos importantes das atuais idéias gerenciais administrativas (tidas como novos paradigmas) serão retomados. Estudo sério não deve abrir mão da abordagem de assuntos considerados relevantes. 

As pressões para a incorporação de modelos de gestão, algumas vezes totalmente inadequados às condições sócio-econômicas e culturais brasileiras, são provenientes tanto de fatores internos quanto externos às organizações. Pode-se até pensar que há o predomínio do valor simbólico de modernidade atribuído à necessidade da atualização gerencial. Também há o temor de ser ultrapassado pelos concorrentes. Além disso, não se pode desconsiderar a disseminação feita das mais diversas formas que elogiam os gurus organizacionais, bem como o exemplo das empresas pioneiras, particularmente norte-americanas, na adoção de novas abordagens gerenciais administrativas, durante o século XX.
século XX - Houve grande disseminação de pensamentos administrativos. A mudança de contexto provocou o surgimento de novos conceitos e técnicas de administração. No paradigma tradicional, não há administração sem chefes, nem vice-versa. Por causa desse vínculo, as empresas que cresceram na última década tornaram-se cheias de chefes especializados, organizados em hierarquias complexas.

As mudanças no papel dos gerentes são traduzidas em novos paradigmas gerenciais. Os dos pontos em comum entre tais paradigmas é que, embora os gerentes continuem desempenhando os papéis de autoridade e responsabilidade pelas decisões, o processo administrativo pode e deve ser distribuído em toda a estrutura. Assim, todos participam da administração e os gerentes coordenam esse processo administrativo.

Os principais novos paradigmas gerenciais.
As mudanças no papel dos gerentes são traduzidas em novos paradigmas gerenciais. Os pontos comum entre tais paradigmas é que, embora os gerentes continuem desempenhando os papéis de autoridade e responsabilidade pelas decisões, o processo administrativo pode e deve ser distribuído em toda a estrutura 
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Os principais pontos em comum dos novos modelos de gestão são:
(Alex - Obs: colocar Flash…..)





__________________________________________________________________________________
4.4. Resumo
Os modelos administrativos diretivo, participativo e dos mais novos paradigmas gerenciais.
Modelo diretivo (tradicional) – Tem forte uso dos mecanismos da autoridade formal para obter a obediência e administração centralizada. São organizações classificadas como mecanicistas.

Modelo participativo (atual) – Predomina a liderança, a disciplina e a autonomia. as pessoas são responsáveis por seu próprio desempenho. Essas organizações classificam-se como orgânicas.

Novos paradigmas gerenciais
1. Gestão Japonesa –Trabalho em equipe, voltado para a satisfação do cliente e a Filosofia da Qualidade Total (Deming). As principais características gerenciais são as equipes autogerenciadas,  just in time e  busca pelo contínuo aprimoramento da qualidade dos processos/produtos.
2. Gestão Participativa - Comprometimento do indivíduo com os resultados,  participação de todos no processo de administrar. As principais características gerenciais são atuações estimuladoras da participação de todos no processo administrativo, comprometimento individual e preparação do gestor para trabalhar com o empowerment.
3. Gestão Empreendedora - Unidades de negócios com foco no cliente sob a liderança empreendedora, em busca da inovação. Perfil empreendedor das lideranças voltadas para alavancagem de equipes empreendedoras. Além disso, alianças e parcerias estratégicas, terceirização, redes verticais e horizontais internas de integração, dentre outros.
4. Gestão de Competências – Ênfase no desempenho empresarial como resultado da forma como a organização mobiliza e aplica recursos para atender às necessidades e expectativas da sua clientela; focaliza os recursos empresariais internos para gerar diferenciais competitivos. propõe metodologia de avaliação do desempenho individual e organizacional para identificar as lacunas entre as competências necessárias e as competências internas disponíveis na empresa.  Atuação que vai além das fronteiras organizacionais, transforma tecnologia, produtos e serviços em oportunidades de negócio e apresenta capacidade para o trabalho em equipes multifuncionais. Capacidade para gerenciar a complexidade, a adaptabilidade, as incertezas, o aprendizado e condições para conciliar as diferenças e exercer o papel de facilitador dos processos, provocador de motivação; surgimento de talentos.
5. Gestão do Conhecimento - Preocupação em localizar e absorver o conhecimento dentro da empresa, sistematizá-lo para passá-lo aos demais membros da empresa. Busca pela criação do conhecimento e a construção de redes de conhecimentos com o mundo. As principais características gerenciais são as atuações que propiciem ambiente para o conhecimento inovador ser criado e promovam o compartilhamento do conhecimento.
6. Administração Holística - As idéias centrais dizem respeito ao trabalho em policélulas autônomas, o que traz a visão do todo (holos) da organização, à intensa comunicação lateral e à eliminação de níveis hierárquicos e de cargos. As principais características gerenciais são as atuações capazes de: promover o comprometimento e a satisfação no trabalho de todos os funcionários, o funcionamento de equipes auto-gerenciadas e favorecer a cultura de carreiras não especializadas.
7. Administração Virtual - A idéia central é a criação de uma rede de networK (formato de parceria) voltada para garantir a sobrevivência da organização. As principais características gerenciais são a busca de parceria temporária entre duas ou mais empresas orientadas para o mesmo mercado, a divisão dos resultados e dos custos e a tomada de decisão com base na tecnologia da informação.
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Antecedentes – As empresas ocidentais, a partir da década de 70, se “apropriam” das propostas de gestão japonesa, principalmente dos Círculos de Controle da Qualidade (CCQs).





Idéias centrais – comprometimento do indivíduo com os resultados e a participação de todos no processo de administrar.





Principais características gerenciais:


atuação do gestor que incentive a participação de todos no processo administrativo. Essa participação deve gerar o comprometimento individual com os resultados, mensurados pela qualidade, eficácia e eficiência.


O gestor deve estar preparado para:


“perder” parcialmente seu “poder”;


delegar autoridade;


promover a autonomia das equipes, gradualmente (empowerment).





Principais objetivos do modelo gerencial participativo:


Melhorar a qualidade dos processos, do clima de trabalho e da produtividade e flexibilizar a utilização dos recursos.








Paradigmas – São modelos ou padrões que servem como marcos de referência, para explicar e ajudar as pessoas a lidar com situações. No campo da administração, os paradigmas são, principalmente, premissas ou hipóteses que ajudam a entender as organizações e que orientam a maneira de administrá-las. Nesse caso, paradigma significa doutrina.





O estudo da administração estratégica abrange grande leque de autores. Para cada posicionamento, há sempre nova proposta que as organizações devem adotar para sobreviverem ou se expandirem no mercado. Assim, as empresas se tornam “laboratórios” das teorias que surgem a todo o momento.





Antecedentes – o Japão, após a 2ª Guerra, precisava recuperar-se e abrir espaço no mercado internacional, oferecendo produtos competitivos.





Idéias centrais – Filosofia da Qualidade Total (Deming) e trabalho em equipe voltados para a satisfação do cliente.





Principais características gerenciais:


equipes autogerenciadas para solucionar problemas de trabalho (Círculos de Controle de Qualidade - CCQ);


garantida a qualidade do trabalho (Controle da Qualidade Total - CQT); 


otimização da produção pela gestão de estoques (just in time);


filosofia para contínuo aprimoramento;


produtos customizados para atender os segmentos de mercados (flexibilidade da manufatura).








Inserir Desenho





Lá estão eles, de novo! E agora?
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Antecedentes – Diante do esgotamento do tradicional modelo de gestão, a partir da década de 1980, as empresas americanas viram a necessidade de recuperar sua competitividade frente às empresas japonesas.





Idéias centrais:


equipes empreendedoras (unidades de negócios) buscam a inovação voltada para a visão do cliente;


o estilo gerencial é empreendedor e busca a inovação;


gestão estratégica e orientação empreendedora;


a remuneração é variável e prevê a participação nos lucros e resultados da empresa.





Principais atributos de um gerente empreendedor (Pereira, 1999):


trata as questões estratégicas organizacionais de forma interativa;


administra adequadamente as conturbações do ambiente;


tem capacidade administrativa para consolidar planos;


desenvolve adequado processo de auto controle e de controle gerencial.





Principais características gerenciais:


o gerente é um empreendedor que alavanca equipes empreendedoras;


a prática gerencial tem por base as unidades de negócios;


a relação organizacional se dá por meio de alianças e parcerias estratégicas, terceirização, redes verticais e horizontais internas de integração etc.
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Inserir desenho que represente executivos e empresas sendo analisados em um laboratório.





















































Palavras-chave - Como inovação, competitividade, qualidade e focam no cliente – a administração participativa, o espírito empreendedor, a gestão holística, as alianças e parcerias etc.








Flexibilidade da estrutura organizacional





Foco no cliente











Estilo participativo de gestão (trabalho em equipe)
































Adaptado de Pereira, 1999.





Antecedente – A partir da década de 1990, houve busca das empresas pela flexibilidade organizacional, por meio das parcerias externas e internas. Tal flexibilização ocorreu em devido a intensificação das negociações realizadas sem a necessidade da presença física das pessoas, nasceu a organização virtual e sua respectiva administração.





Idéia central – Uma rede competitiva de empresas no formato de parceria temporária (network) garante a sobrevivência da organização.





Principais características gerenciais:


busca de parceria temporária entre duas ou mais empresas orientadas para o mesmo mercado;


compartilhamento de resultados e dos custos;


tomada de decisão com base na tecnologia da informação.





Desafios a enfrentar:


supõe o trabalhador a distância, detentor de competências necessárias para desempenhar seu papel no formato virtual. Mais uma vez, as empresas brasileiras não estão preparadas para implementar essa forma de atividade. As organizações (e os próprios sindicatos) ainda trabalham com a cultura do ponto (eletrônico ou não);


a estratégia das parcerias ainda está em fase de desenvolvimento, apresentando dificuldades para ser consolidada.











Sistemas mecânicos – Sistemas mecânicos são estruturas adaptadas a situações estáveis, caracterizadas pela hierarquia de controle e autoridade rígida, padronização de procedimentos e interações verticais de seus membros.





Sistemas orgânicos -  São adequados às variações de mercado e as tecnológicas. Caracterizam-se por estrutura flexível e fragmentada e contínua redefinição de procedimentos. As interações ocorrem quando surgem as necessidades.











Adaptado de Oliveira, 1999
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Inserir gráfico





Antecedentes – A partir da 2ª metade da década de 1980, as organizações passam a buscar modelo gerencial que integrem os interesses do capital, do trabalho e da sociedade (Oliveira, 1999).





Idéias centrais:


trabalho em policélulas autônomas de produção construirá a visão do todo (holos) da empresa;


“achatamento” de níveis hierárquicos e de cargos;


intensa comunicação lateral.





Principais características gerenciais:


desenvolvimento de equipes com estruturas policelular (organização estruturada em sistemas de células de trabalho auto-gerenciadas).


gerenciamento capaz de promover:


o comprometimento de todos os participantes;


o funcionamento de equipes auto-gerenciadas (células autônomas de produção);


satisfação no trabalho;


promoção de carreiras não especializadas (rodízios de funções).








Antecedente – A questão das competências é controversa. Esse tipo de gestão é atualmente muito discutido, principalmente diante da evolução e intensificação tecnológica nos últimos anos.





Idéias principais:


o desempenho empresarial é resultado do modo como a organização mobiliza e aplica recursos para atender às necessidades e expectativas da sua clientela;


enfoca os recursos empresariais internos (recursos humanos, financeiros e materiais) para alavancar diferenciais competitivos que a concorrência terá dificuldades para “copiar”;


popõe metodologia de avaliação do desempenho individual e organizacional para identificar as lacunas entre as competências necessárias à consecução dos objetivos e as competências internas disponíveis na empresa.





Principais características gerenciais:


para ter conhecimento abrangente dos ambientes externo e interno, o gerente atua de forma a transformar tecnologia, produtos e serviços em oportunidades de negócio;


atua para além das fronteiras organizacionais, antecipando-se a fatos e tendências;


apresenta condições para trabalhar em equipes multifuncionais; 


cordena e lidera equipes, aceitando e conciliando as diferenças, além de exercer o papel de facilitador dos processos, provocador de motivação e do surgimento de talentos;


sabe lidar com os interesses dos concorrentes e contradições e conflitos presentes no contexto organizacional e no seu ambiente (gerenciamento da complexidade); 


apresenta disposição para mudanças, flexibilidade e adaptabilidade (competências gerenciais essenciais), o que significa orientação para inovação e a criatividade e contínua abertura para renovar estratégias e processos (gerenciamento da adaptabilidade);


planeja em ambientes de incertezas e transições e lida com transformações contínuas, valorizando a autonomia, a transparência e a ética profissional (gerenciamento da incerteza);


busca o auto desenvolvimento e age como educador dos demais, desenvolvendo-os e treinando-os, o que contribui para a aprendizagem organizacional (gerenciamento do aprendizado).


Grandes desafios enfrentados - Poucas empresas brasileiras apresentam condições de implementar o modelo no seu todo. O que vem ocorrendo é a aplicação de alguns dos seus aspectos mais importantes. Outro desafio está na dificuldade de associar o desempenho necessário às situações que ofereçam múltiplas oportunidades de crescimento profissional e estimulem as pessoas a desenvolver coletivamente competências e a compartilhá-las. Se não for assim, essa forma de gestão pode até “apresentar-se com uma roupagem moderna”, sem, de fato, representar “inovações nas práticas de gestão”. (Brandão & Guimarães, 2001).














Antecedentes – A partir das discussões sobre a Sociedade do Conhecimento, as organizações começaram a atentar para o conhecimento, não mais como recurso e sim mais experiente e importante.





Idéias centrais - A gestão do conhecimento preocupa-se em localizar e absorver o conhecimento dentro da empresa, passá-lo aos integrantes da empresa, de forma organizada. Além disso, procurar criar a própria competência e construir uma rede de conhecimentos com o seu ambiente. O conhecimento perseguido é aquele que promove a inovação voltada para os objetivos organizacionais.





Principais características gerenciais:


propiciar condições para que ocorra a geração do conhecimento inovador – isso exige saber lidar com o erro;


promover ambiente que incentive e facilite o compartilhamento do conhecimento.





Desafios a enfrentar:


a gestão do conhecimento tem se configurado como um dos principais diferenciais de sucesso das empresas modernas; entretanto, apresentará uma aplicação superficial se aplicado indiscriminadamente nas organizações brasileiras;


da mesma forma que a gestão de competências, ainda não existem, na maioria de nossas empresas, as condições organizacionais totalmente favoráveis à aplicação de princípios e das práticas gerenciais voltadas para a gestão do conhecimento;


essa proposta só se concretizará se a administração dos recursos humanos estiver inserida no aprendizado organizacional. Por isso, os profissionais dessa área precisarão desenvolver, mais do que nunca, novas habilidades, competências e conhecimentos, continuamente, além de promover programas voltados ao desenvolvimento de todos esses elementos para os demais integrantes da empresa.
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