
18/04/2017

1

Aula 7

Abordagem Sistêmica e Contingencial

Capítulo 14 – Pensamento Sistêmico
Capítulo 17 – Novos Modelos das Organizações

Capítulo 21 – Administração de Processos na Era Digital

Jéssica - jessica.costa.pereira@usp.br

Pensamento Sistêmico (PS)

Fonte: Maximiano (2012)

Pontos Fundamentais:

• Entender e lidar com a complexidade são as bases do PS;

• Complexidade é um atributo de situações, objetos, conceitos, pessoas e 
formas de raciocinar;

• Uma situação complexa é formada por inúmeras variáveis e problemas, 
e produz inúmeros efeitos.

Problemas, 
Situações e 

Eventos
EfeitosCausas

Definindo e Entendendo os Sistemas

Fonte: Maximiano (2012)

Sistema é um todo complexo ou organizado; é um conjunto de partes ou 
elementos que formam um todo unitário ou complexo.

Sistema
(Processo)

Ambiente

Entradas
(Inputs)

Feedback

Saídas
(Outputs)

Teoria Geral dos Sistemas – 1930
Ludwig von Bertalanffy (biólogo)

Sistemas Abertos
• Interdependência entre as partes;

• Tratamento Complexo da Realidade Complexa.

Uma organização é um sistema composto de 
elementos ou componentes interdependentes.

• Sistema Técnico
• Sistema Social

Elementos: Ambiente, Objetivos, Componentes,
Processo, Administração e Controle
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Novos Modelos das Organizações

Fonte: Maximiano (2012)

Modelos são representações abstratas da realidade das organizações.

Exemplos de Modelos: Max Weber, Etzioni, Burns e Stalker etc.

Mintzberg
Sete tipos (ou imagens) caracterizados pela parte mais
importante, que define a estrutura da organização.

Handy
Quatro tipos (ou imagens) simbolizados pelos deuses da
mitologia.

Morgan
Oito tipos. As organizações são vistas de forma diferente
por diferentes pessoas. Cada pessoa pode ver mais de
uma imagem.

Sete Tipos de Configurações de Mintzberg

Fonte: Maximiano (2012)

Tipo de 
Organização

Parte mais 
importante

Características

Empresarial Cúpula Estratégica
Centralização das decisões na figura de um executivo
ou empreendedor.

Máquina Tecnoestrutura
Energia produzida por técnicos especializados e
gerentes.

Profissional Núcleo Operacional Controle exercido por especialistas independentes.

Diversificada Linha Média
Gerentes de gerentes administram unidades de
negócios.

Inovadora Pessoal de P&D
Ênfase na busca de conhecimentos para lidar com
ambiente dinâmico.

Missionária Ideologia Controle das pessoas por meio de crenças e símbolos.

Política Não há Conflito e mudança.

Quatro Imagens das Organizações de Handy

Fonte: Maximiano (2012)

Símbolos Características

Zeus
Organização centralizada, cultura do clube. Todos os
caminhos levam ao chefe. Semelhante à organização
empresarial de Mintzberg.

Apolo
Organização mecanicista, cultura dos papéis. Semelhante
à burocracia de Weber e à máquina de Mintzberg.

Atena
Organização orientada para as pessoas, cultura da tarefa.
Semelhante ao modelo orgânico de Burns e Stalker.

Dionísio
Organização orientada para as pessoas, cultura
existencial. Semelhante ao modelo profissional de
Mintzberg.
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Oito Imagens das Organizações segundo Morgan

Fonte: Maximiano (2012)

Imagem Características

Máquina Ênfase no sistema mecanicista.

Organismo Vivo Semelhança com o modelo orgânico de Burns e Stalker.

Cérebro Distribuição uniforme da inteligência e do conhecimento.

Cultura Interpretação de situações com base em valores similares.

Sistema Político Conciliação de interesses conflitantes.

Prisão Psíquica Alienação das pessoas.

Sistema em Fluxo e 
Transformação

Intercâmbio dinâmico com o ambiente.

Instrumento de 
Dominação

Poder opressivo sobre as pessoas.

Aprendizagem Organizacional

Fonte: Maximiano (2012)

Ciert e 
March

• Solução de problemas procura o caminho mais confortável. Primeiro,
as soluções conhecidas, que nem sempre funcionam;

• Busca de novas soluções favorece à aprendizagem;
• Processo decisório produz a aprendizagem, não o contrário.

Argyris e 
Schon

• Novas competências modificam o comportamento e a capacidade de
resolver problemas;

• Aquisição de competências para resolver problemas (aprendizagem)
depende de comportamento participativo dos gerentes.

Peter 
Senge

• Para lidar com mudança contínua, organizações devem estar em
contínuo processo de aprendizagem;

• Certas características das organizações dificultam o processo de
aprendizagem;

• Há disciplinas que podem auxiliar o processo de aprendizagem.
• Cinco Disciplinas: Domínio Pessoal, Modelos Mentais, Visão

Compartilhada, Aprendizagem em Equipe, Pensamento Sistêmico.

Administração de Processos na Era Digital

Fonte: Maximiano (2012)

Novos Desafios do Século XXI: concorrência global e oportunidades 
advindas das novas tecnologias de informação e comunicação.

Processo é um conjunto ou sequência de atividades interligadas, 
com começo, meio e fim.

Os processos integram e coordenam as áreas funcionais para a 
produção de resultados.

Tipos de Processos:

Processos Centrais: Pedidos  Compras  Produção 

Atendimento  Cliente

Processos de Apoio: financeiro/contábil, recursos humanos, jurídico,
aquisição, tecnologia da informação.
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Administração de Processos na Era Digital
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Administração de Processos: equipes multifuncionais de diferentes 
departamentos e horizontalização da empresa.

Aprimoramento de Processos:

Reengenharia de Processos: redesenhar a organização em torno dos seus
processos. Reformular a maneira de conduzir os negócios.

Seis Sigma: nível estatístico de capacidade de processos que proporciona
um desempenho de qualidade superior (3,4 partes por milhão
de produtos defeituosos).

Benchmarking: consiste em fazer comparações e procurar imitar os
organizações, concorrentes ou não, que tenham práticas
exemplares de administração.

TIC – Tecnologia da Informação e Comunicação: mudança e aceleração
dos processos, integração, redes virtuais de negócios e colaboração.

Teoria da Contingência

A Teoria da Contingência ou Teoria Contingencial enfatiza que não há nada de absoluto nas
organizações ou na teoria administrativa.

Tudo é relativo. Tudo depende.

A abordagem contingencial explica que existe uma relação funcional entre as condições do
ambiente e as técnicas administrativas apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos da
organização.

As variáveis ambientais são variáveis independentes, enquanto as técnicas administrativas
são variáveis dependentes dentro de uma relação funcional. Na realidade, não existe uma
causalidade direta entre essas variáveis independentes e dependentes, pois o ambiente não
causa a ocorrência de técnicas administrativas.

Em vez de uma relação de causa e efeito entre as variáveis do ambiente (independentes) e as
variáveis administrativas (dependentes), existe uma relação funcional entre elas.

Essa relação funcional é do tipo "se-então" e pode levar a um alcance eficaz dos objetivos da
organização.

Fonte: http://www.portaldomarketing.com.br/Artigos_Administracao/Teoria_da_Contingencia.htm

Caso: Cacau Show e Kopenhagen disputam mercado e 

funcionários

1. Explique a organização da Cacau Show à luz da Teoria de Sistemas.

2. Baseando-se no artigo, discuta as estratégias de intercâmbio de
funcionários e o desafio da aprendizagem organizacional.

3. Quais aspectos relacionados ao processo de benchmarking o artigo
apresenta? Posicione-se a respeito.

4. As empresas do caso apresentam traços da Teoria da Contingência?
Exemplifique.

https://www.youtube.com/watch?v=b6j3fd9Td1E
https://www.youtube.com/watch?v=b6j3fd9Td1E
Exame - Cacau Show e Kopenhagen disputam mercado e funcionários.pdf

