TEORIA DA CONTINGENCIA

 Em Busca da Flexibilidade e da Agilidade

&% 8

cando o e-business.

Apresentar a visao relativista e contingencial das organizagdes, seus ambientes e as
pessoas que delas participam, mostrando que nao existe uma Unica melhor maneira
de administrar e organizar.

Caracterizar os ambientes organizacionais, seus estratos, variedades e tipologias e as
dificuldades da analise ambiental.

Proporcionar uma visao da tecnologia utilizada pelas organizagoes e sua influéncia.
Mostrar os niveis organizacionais e suas interfaces com o ambiente e com a tecnologia.
Apresentar a abordagem contingencial no desempenho organizacional.

Definir o conceito de homem complexo e 0 modelo contingencial de motivacao.
Proporcionar uma apreciacao critica da Teoria da Contingéncia.

As origens da Teoria da Contingéncia.

O ambiente.

A tecnologia.

A organizacao e seus niveis.

O homem complexo.

O modelo contingencial da motivagao.

A teoria contingencial da lideranca.

A estratégia organizacional.

A apreciacdo critica da Teoria da Contingéncia.

€& CASO INTRODUTORIO

A POWER SOLUCTIONS

Benjamin Constant dirige a Power Soluctions (OS) e pos de e-business. O primeiro e mais visivel sdo os
conta com uma equipe de executivos de altissimo ni- negdcios que ocorrem entre empresa e consumidor,
vel. A PS esta focada na oferta de solugbes para o  sem intermediarios: o business-to-consumer ou B2C.
e-business. Trata-se de um negoécio virtual extrema-  As vendas nas lojas virtuais estao crescendo forte-
mente sofisticado. Benjamin esta de olho nas transa- mente. O segundo e menos visivel sdo os negdcios

¢oes comerciais feitas por meio de um canal eletréni-  digitais que ocorrem entre empresas, o business-to-
co. Sua praia si0 os negdcios digitais. Muitas empre-  business ou B2B, cujo montante equivale a quase 40
sas vendem e se conectam com fornecedores prati- vezes o volume de negécios B2C. Como abordar o

Para Benjamin existem dois ti- assunto? &
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A Teoria da Contingéncia enfatiza que ndo h4 nada de
absoluto nas organizagdes ou na teoria administrativa.
Tudo é relativo. Tudo depende. A abordagem contin-
gencial explica que existe uma relagio funcional entre
as condigoes do ambiente e as técnicas administrativas
apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos da or-
ganizagio. As varidveis ambientais sdo varidveis inde-
pendentes, enquanto as técnicas administrativas sio
variaveis dependentes dentro de uma relagio funcio-
nal. Na realidade, nio existe uma causalidade direta
entre essas variaveis independentes e dependentes,
pois o ambiente ndo causa a ocorréncia de técnicas ad-
ministrativas. Assim, em vez de uma relagio de cau-
sa-e-efeito entre varidveis independentes do ambiente
e varidveis administrativas dependentes, existe uma
relagdo funcional entre elas. Essa relagio funcional é
do tipo “se-entdo” e pode levar a um alcance eficaz
dos objetivos da organizagio.

Relagao funcional

A relagdo funcional entre as variaveis independen-
tes e dependentes nao implica que haja uma rela¢ac
de causa-e-efeito, pois a Administracao é ativa e ndo
passivamente dependente, procurando aquelas re-
lagOes funcionais entre o ambiente independente e
as técnicas administrativas dependentes que me-
lhorem a eficacia da pratica da administragio con-
tingencial.! H4 um aspecto. proativo e nao mera-
mente reativo na abordagem contingencial: a admi-
nistragao contingencial pode ser intitulada de abor-
dagem do “se-entdo”. O reconhecimento, o diag-
nostico e a adaptacgéo a situagcio sao importantes.
Porém, ndo séao suficientes. As relagées funcionais
entre condigOes ambientais e praticas administrati-
vas devem ser constantemente identificadas e ajus-
tadas.

Origens da Teoria
da Contingéncia

A Teoria da Contingéncia surgiu a partir de vérias
pesquisas feitas para verificar os modelos de estru-
turas organizacionais mais eficazes em determina-
dos tipos de empresas.” Essas pesquisas pretendiam
confirmar se as organizacbes mais eficazes seguiam
os pressupostos da Teoria Classica, como divisio do
trabalho, amplitude de controle, hierarquia de au-
toridade etc. Os resultados das pesquisas conduzi-
ram a uma nova concepgio de organizagio: a estru-
tura da organizagdo e o seu funcionamento sio de-
pendentes da interface com o ambiente externo.”
Verificaram que ndo hi um tinico e melhor jeito
(the best way) de organizar.

izq DICAS

As contingéncias externas

Essas pesquisas foram contingentes no sentido em
que procuraram compreender e explicar o modo
como as empresas funcionavam em diferentes con-
dicbes que variam de acordo com o ambiente ou
contexto que a empresa escolheu como seu domi-
nio de operacao. Essas condigcOes sao ditadas “de
fora” da empresa, isto é, do seu ambiente. As con-
tingéncias externas podem ser consideradas opor-
tunidades e imperativos ou restricoes e ameagas
que influenciam a estrutura e os processos internos
da organizacdo.?

*Dai o nome de Neo-estruturalismo dado por Schein e autores
como Laurence, Lorsch, Galbraith etc., pela abordagem inici-
almente dada 4 estrutura organizacional como respostas as de-
mandas ambientais.

Acdes séo contingentes das

administrativas

Caracteristicas’
situacionais

Resultados
" lorganizacionais

para obter

Figura 18.1. A abordagem contingencial.
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1. Pesquisa de Chandler
sobre estratégia e estrutura

Chandler* realizon uma investigagio histérica so-
bre as mudangas estruturais de quatro grandes em-
presas americanas — a DuPont, a General Motors, a
Standard Oil Co. de New Jersey e a Sears Roebuck
& Co. — relacionando-as com a estratégia de negé-
cios para demonstrar como a estrutura dessas em-
presas foi sendo continuamente adaptada e ajustada
a sua estratégia. A estrutura organizacional corres-
ponde ao desenho da organizagio, isto é, A forma
organizacional que ela assumiu para integrar seus
recursos, enquanto a estratégia corresponde ao pla-
no global de alocagdo de recursos para atender as
demandas do ambiente. Para Chandler, as grandes
organiza¢bes passaram por um processo histérico
que envolveu quatro fases distintas:’

1. Acumulacdo de recursos. Iniciada ap6s a Guer-
ra da Secessio americana (1865), com a ex-
pansio da rede ferroviiria que provocou o for-
talecimento do mercado de ferro e ago e 0o mo-
derno mercado de capitais. A migracio rural e
o inicio da imigragdo européia delineiam a ca-
racteristica principal do periodo que é o rapi-
do crescimento urbano facilitado pela estrada
de ferro. Nessa fase, as empresas preferiam
ampliar suas instalagbes de produgido a orga-
nizar uma rede de distribuicdo. A preocupa-
¢do com as matérias-primas favoreceu o cres-
cimento dos 6rgios de compra e a aquisi¢io
de empresas fornecedoras que detinham o
mercado de matérias-primas. Dai o controle
por integragio vertical que permitiu a econo-
mia em escala.

2. Racionalizacdo do uso dos recursos. Foi ini-
ciada em pleno periodo da integracio verti-
cal. As empresas verticalmente integradas
tornaram-se grandes e precisavam ser orga-
nizadas, pois acumularam mais recursos
(instalagoes e pessoal) do que necessario. Os
custos precisavam ser contidos por meio de
uma estrutura funcional com clara defini¢do
de linhas de autoridade e comunicag¢io. Os
lucros dependiam da racionalizagio da em-

w

presa e sua estrutura deveria ser adequada as
oscilagbes do mercado. Para reduzir riscos
de flutuag¢des do mercado, as empresas pas-
saram a focar o planejamento (planejamento
e controle da produgio, determinacio de pra-
zos de entrega), organizagio (criagio de de-
partamentos funcionais) e coordenagao
(relacionamento entre fabricacio e engenha-
ria, desenho de produto e comercializagio,

compras e fabricag¢io).

Continuacdo do crescimento. A reorganizagio
geral das empresas na segunda fase permitiu o
aumento de eficiéncia nas vendas, compras,
produgio e distribui¢do, reduzindo as diferen- -
¢as de custo entre as vérias empresas. Com
isso, os lucros baixaram, o mercado foi se tor-
nando saturado e diminuindo as oportunida-
des de reduzir ainda mais os custos. Dai, a de-
cisdo para diversificagdo e busca de novos
produtos e novos mercados. Como a velha es-
trutura funcional criada na fase anterior nio
estava ajustada para essa diversificacdo, a no-
va estratégia de diversificar provocou o surgi-
mento de departamentos de pesquisa e desen-
volvimento (P&D), engenharia de produto e
desenho industrial.

Racionaliza¢do do uso de recursos em expan-
sdo. A énfase se concentra na estratégia mer-
cadolégica para abranger novas linhas de
produtos e novos mercados. Os canais de au-
toridade e comunicag¢io da estrutura funcio-
nal —inadequados para responder a crescente
complexidade de produtos e operagdes — le-
varam a estrutura divisional departamenta-
lizada. A General Motors e a DuPont foram
pioneiras na estrutura multidepartamentali-
zada: cada linha de produtos é administrada
por uma divisio autdbnoma e integrada que
envolve todas as funcdes de staff necessdrias.
Surge a necessidade de racionalizar a aplica-
¢do dos recursos em expansio, planejamento
no longo prazo, administragio voltada para
objetivos e avaliagio do desempenho de cada
divisio. De um lado, descentralizacio das
operagdes e, de outro, centralizagdo de con-
troles administrativos.
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DICAS

A estratégia define a estrutura

organizacional

Diferentes espécies de estruturas organizacionais
foram necessarias para tocar diferentes estratégias e
enfrentar diferentes ambientes. A alteracao ambien-
tal é o fator principal da estrutura: “durante todo o

tempo em que uma empresa pertence a uma indds-
tria cujos mercados, fontes de matérias-primas e
processos produtivos permanecem invariaveis, sao
poucas as decisdes empresariais que devem ser to-
madas... Mas quando a tecnologia, mercados e fon-
tes de suprimento mudam rapidamente, os defeitos
da estrutura tornam-se mais evidentes”.® Assim, dife-
rentes ambientes levam as empresas a adotar novas
estratégias e as novas estratégias exigem diferentes
estruturas organizacionais. Uma coisa leva a outra.

2. Pesquisa de Burns e Stalker
sobre organizacoes

Tom Burns e G. M. Stalker,* dois sociélogos, pes-
quisaram industrias inglesas para verificar a relacio
entre praticas administrativas e ambiente externo
dessas indastrias. Encontraram diferentes procedi-
mentos administrativos nas industrias e as classifica-
ram em dois tipos: organiza¢des “mecanisticas” e
“organicas”.’

1. As organizacbes mecanisticas apresentam as

seguintes caracteristicas:

a. Estrutura burocriética baseada em uma mi-
nuciosa divisdo do trabalho.

b. Cargos ocupados por especialistas com
atribui¢oes claramente definidas.

c. Decisoes centralizadas e concentradas na
cipula da empresa.

d. Hierarquia rigida de autoridade baseada
no comando tnico.

e. Sistema rigido de controle: a informacio
sobe por meio de filtros e as decisbes des-

* Tom Burns e G. M. Stalker, do Tavistock Institute of Human
Relations de Londres.

cem por meio de uma sucessio de amplifi-
cadores.

f. Predominio da interagdo vertical entre su-
perior e subordinado.

g. Amplitude de controle administrativo mais
estreita.

h. Enfase nas regras e procedimentos formais.

i. Enfase nos principios universais da Teoria
Classica.

2. As organizagdes orgdnicas apresentam as se-
guintes caracteristicas:
a. Estruturas organizacionais flexiveis com
pouca divisio de trabalho.

b. Cargos continuamente modificados e rede-
finidos por meio da interagio com outras
pessoas que participam da tarefa.

¢. Decisbes descentralizadas e delegadas aos
niveis inferiores.

d. Tarefas executadas por meio do conheci-
mento que as pessoas tém da empresa
como um todo.

e. Hierarquia flexivel, com predominio da in-
teragio lateral sobre a vertical.

f. Amplitude de controle administrativo mais
ampla.

g. Maior confiabilidade nas comunicagées in-
formais.

h. Enfase nos principios de relacionamento
humano da Teoria das Relacdes Humanas.

Parecia haver dois sistemas divergentes de prati-
cas administrativas: um sistema “mecanicista” apro-
priado para empresas que operam em condigdes
ambientais estiveis e um sistema “orginico” apro-
priado para empresas que operam em condigdes
ambientais em mudanga.

1. Sistemas mecanicistas ou mecanistas. As tare-
fas sdo divididas por especialistas. Cada indi-
viduo executa sua tarefa sem a menor nogao
das demais tarefas da empresa. A cipula tem a
responsabilidade de cuidar do relacionamen-
to entre as tarefas. As atribuigoes de cada fun-
¢do sido claramente definidas. A interagio é
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CARACTERISTICAS

SISTEMAS MECANICOS

vertical entre superior e subordinado. As ope-
racbes sio reguladas por instrugoes, regras e
decisdes emitidas pelos superiores. A hierar-
quia de comando decorre da suposi¢io de que
todo o conhecimento sobre a firma e suas ta-
refas s6 se encontra na ctipula da empresa. A
administrac¢io ocorre por uma hierarquia rigi-
da e opera um sistema de informagéo vertical
descendente e ascendente.

TABELA 18.1. Caracteristicas dos sistemas mecénicos e orgénicos.

SISTEMAS ORGANICOS

2. Sistemas orgdnicos. Sdo sistemas adaptéveis a

condigdes ambientais instdveis, quando os pro-
blemas e exigéncias de a¢io nio podem ser
fragmentados e distribuidos entre especialis-
tas em uma hierarquia definida. As pessoas re-
alizam suas tarefas especificas a luz do conhe-
cimento que possuem das tarefas da empresa
em sua totalidade. Os trabalhos sdo flexiveis em
termos de métodos, obrigacoes e poderes,

Desenho Mecanistico

«.Coordenagéo centralizada

*'Padrbes rigidos de interagéo
em cargos bem definidos

* Limitada capacidade de

. processamento dainformagéo

+ Adequado para tarefas simples

e repet

Desenho Orgéanico

> » Elevada interdependéncia

+ Intensa inferacéo em cargos
autodefinidos e mutaveis

» Capacidade expandida de
processamento da informagao
s Adequado para tarefas tnicas
ecomplexas.

+ Adequado para criatividade
‘g inovagéo

Figura 18.2. Propriedades da estrutura mecanistica e da orgénica.
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0 imperativo ambiental

A conclusao de Burns e Stalker é que a forma me-
canistica de organizagao é apropriada para condi-
¢bes ambientais estaveis, enquanto a forma organi-
ca é apropriada para condiges ambientais de mu-
danga e inovacdo. Para ambos, parece haver um
imperativo ambiental: é o ambiente que determina
a estrutura e o funcionamento das organizacoes.

pois devem ser continuamente redefinidos
por interagio com outras pessoas que partici-
pam da tarefa. A interagio é lateral e vertical.
A comunicagio entre pessoas de categorias di-
ferentes se d4 mais por meio da consulta late-
ral do que do comando vertical. Nio se atribui

onisciéncia aos superiores.’

3. Pesquisa de Lawrence e Lorsch
sobre o ambiente

Lawrence e Lorsch fizeram uma pesquisa sobre o
defrontamento entre organizagio e ambiente que
provocou o aparecimento da Teoria da Contingén-
cia. O nome Teoria da Contingéncia derivou dessa
pesquisa. Preocupados com as caracteristicas que
as empresas devem ter para enfrentar com eficién-
cia as diferentes condi¢des externas, tecnoldgicas e
de mercado, fizeram uma pesquisa sobre dez em-
presas em trés diferentes meios industriais — plasti-
cos, alimentos empacotados e recipientes (contai-
ners).'® Os autores concluiram que os problemas
organizacionais béasicos sdo a diferenciagio ¢ a in-
tegragio.

a. Conceito de diferenciacao e integragao

Todas as organizacbes apresentam caracteristicas
de diferenciacio e integragio.

1. Diferencia¢do. A organizagio é dividida em
subsistemas ou departamentos, cada qual de-
sempenhando uma tarefa especializada para
um contexto ambiental também especializa-
do. Cada subsistema ou departamento reage
somente aquela parte do ambiente que é rele-

DICAS DICAS

Diferenciacao versus integragao

Ao lidar com ambientes externos, as.empresas se
segmentam em unidades, cada uma com a tarefa
especifica de tratar uma parte das condigbes
existentes fora da organizagéo (unidades de ven-
das, de producgao e de pesquisa). Cada um des-
ses segmentos se relaciona com um segmento

do universo exterior a empresa. Essa divisao do
trabalho entre departamentos marca um estado
de diferenciacdo. Mas esses departamentos pre-
cisam fazer um esforco convergente e unificado
para atingir os objetivos globais da organizagao.
Em conseqléncia, ocorre também um processo
de integracao.

Quanto mais complexos os problemas de inte-
gracéo - seja pela diferenciagédo da organizagdo
ou pelas fortes pressdes ambientais — mais meios
de integragdo serdo utilizados. Quanto mais sim-
ples os problemas de integragéo, maior a utiliza-
¢ao de solugdes simples ou meios como o sistema
formal e o relacionamento administrativo direto en-
tre unidades. Ambos os estados — diferenciagdo e
integragao — sao antagbnicos e opostos: quanto
mais diferenciada é uma organizagdo, mais dificil
a solugéo de pontos de vista conflitantes dos de-
partamentos e a obtencéo de colaboracéo efetiva.
“A medida que os sistemas crescem de tamanho,
diferenciam-se em partes e o funcionamento des:
sas partes separadas tem de ser integrado para

que o sistema inteiro seja vidvel.”*°

vante para a sua prépria tarefa especializada.
Se houver diferenciagio nos ambientes de ta-
refa aparecerio diferenciagdes na estrutura e
na abordagem dos departamentos. Do am-
biente geral emergem ambientes de tarefa, a
cada qual correspondendo um subsistema ou
departamento da organizacio.

. Integrag¢do. Refere-se ao processo oposto a di-

ferenciagio e é gerado por pressdes vindas do
ambiente da organizagio no sentido de obter
unidade de esforgos e coordenacio entre os
varios departamentos.
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b. Conceito de integracao requerida

e de diferenciacao requerida

A diferenciagio e a integragdo requeridas referem-se
a predi¢oes do ambiente da empresa. Nio se refe-
rem a diferenciacio e 4 integracio existentes na em-
presa, mas o quanto de diferencia¢do e integragio o
ambiente exige delas. A empresa que mais se apro-
xima das caracteristicas requeridas pelo ambiente
terd mais sucesso do que a empresa que se afasta
muito delas.!!

c. Teoria da Contingéncia

Em fungdo dos resultados da pesquisa, os autores
formularam a Teoria da Contingéncia: nio existe
uma finica maneira melhor de organizar; ao contri-
rio, as organizagdes precisam ser sistematicamente
ajustadas as condi¢Ges ambientais.

A Teoria da Contingéncia apresenta os seguintes
aspectos bdsicos:

a. A organizacio é de natureza sistémica, isto é,
ela é um sistema aberto.

b. As caracteristicas organizacionais apresentam
uma interagio entre si e com o ambiente. Isso
explica a intima relacio entre as varidveis ex-
ternas (como a certeza ¢ a estabilidade do am-
biente) e as caracteristicas da organizagio (di-
ferenciagio e integragio organizacionais).

c. As caracteristicas ambientais funcionam como
variaveis independentes, enquanto as caracte-
risticas organizacionais sio varidveis depen-
dentes.

4. Pesquisa de Joan Woodward
sobre a tecnologia

Joan Woodward, sociéloga industrial, organizou
uma pesquisa para avaliar se a pratica dos principios

<z DICAS

Relativismo na administragao

Em suma, a Teoria da Contingéncia explica que
nao ha nada de absoluto nos principios gerais de
administracdo. Os aspectos universais € normati-
vos devem ser substituidos pelo critério de ajuste
constante entre cada organizagéao e o seu ambiente
e tecnologia.

de administragio propostos pelas teorias adminis-
trativas se correlacionavam com o éxito do negé-
cio.!? A pesquisa envolveu uma amostra de 100 fir-
mas inglesas de varios negécios, cujo tamanho osci-
lava de 100 a 8.000 empregados, classificadas em
trés grupos de tecnologia de produgio, a saber:*

1. Producdo unitdria ou oficina. A produgio é
feita por unidades ou pequenas quantidades,
cada produto a seu tempo sendo modificado a
medida que ¢ feito. Os trabalhadores utilizam
uma variedade de instrumentos e ferramentas.
O processo produtivo é menos padronizado e
menos automatizado. E o caso da producio de
navios, geradores e motores de grande porte,
avides comerciais, locomotivas e confecgoes
sob medida.

2. Produgdo em massa ou mecanizada. A produ-
¢do é feita em grande quantidade. Os opera-
rios trabalham em linha de montagem ou ope-
rando maquinas que podem desempenhar uma
ou mais operagdes sobre o produto. E o caso
da producio que requer miquinas operadas

* A pesquisa envolveu 100 firmas: 24 de produgio unitéria, 31
de produgio em massa, 25 de produgio por processo e 20 sis-
temas combinados de producio.

QUADRO 18.1. Correspondéncia entre subsistemas e seus ambientes especificos.

SUBSISTEMAS
(DEPARTAMENTOS)

AMBIENTES ESPECIFICOS
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pelo homem e linhas de producio ou monta-
gem padronizadas, como as empresas mon-
tadoras de automoveis.

Producdo em processo ou automatizada. Pro-
dugio em processamento continuo em que
um ou poucos operirios monitorizam um
processo total ou parcialmente automético de
producio. A participagio humana é minima.
E 0 caso do processo de produgio empregado
nas refinarias de petréleo, na produgio quimi-
ca ou petroquimica, nas sidertrgicas etc.

2.
Os trés tipos de tecnologia — produgio unitdria,
mecanizada e automatizada — envolvem diferentes
abordagens na manufatura dos produtos. A tecno-
logia extrapola a producio e influencia toda a orga-
nizagdo empresarial.
As conclusdes de Woodward sio as seguintes:1*
1. O desenho organizacional é afetado pela tec-
nologia usada pela organizacdo. As firmas de
producdo em massa bem-sucedidas tendem a
Produgéo Produgao
Unitaria ou em Massa ou
Oficina Mecanizada
Entradas
________ -]
. o Méaquina 1
Maquinas e Magquinase
Equipamentos| [Equipamentos| ____“——— I_ — |
Méaquina 2
Produto
/XN ¥
Méquinas e Magquinase . Méaquina 3
Equipamentos | | Equipamentos
RO R ——

Produto

ser organizadas em linhas cldssicas, com deve-
res e responsabilidades claramente definidos,
unidade de comando, clara distingdo entre li-
nha e staff e estreita amplitude de controle (5
a 6 subordinados para cada executivo). Na
tecnologia de produgio em massa, a forma
burocratica de organizagio mostra-se associa-
da ao sucesso. Porém, nos outros tipos de tec-
nologias — produgio unitaria e produgio con-
tinua — a forma organizacional mais vidvel
nada tem a ver com os principios classicos.

Hd uma forte correlagio entre estrutura orga-
nizacional e previsibilidade das técnicas de
producdo. A previsao de resultados é alta para
a produgdo por processamento continuo e é
baixa para a producio unitiria (oficina). A
previsibilidade dos resultados afeta o nimero
de niveis hierdrquicos da organizagio, mos-
trando forte correlagio entre ambas as varia-
veis: quanto menor a previsibilidade dos re-
sultados tanto menor a necessidade de aumen-
tar os niveis hierdrquicos, e quanto maior a

Produgao em
Processo Continuo
ou Automatizado

Entradas
Fluxo do
Processo
Produtivo Magquina 1
Fluxo do
Processo
Produtivo Maquina 2
Magquina 3
Méaguina 4
\ 4 \ 4
Produto

Figura 18.3. Arranjo fisico da produgdo conforme a tecnologia utilizada.
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QUADRO 18.2. Os trés tipos de tecnologia de produgao

TECNOLOGIA DE PRODUGAO TECNOLOGIA UTILIZADA

0 DA PRODUGAD

previsibilidade tanto maior o nimero de ni-
veis hierdrquicos da empresa.

3. As empresas com operacies estdveis necessi-
tam de estruturas diferentes das organizagbes
com tecnologia mutdvel. Organizagbes estru-
turadas e burocréticas com um sistema meca-
nistico de administracio sio mais apropriadas
para operagles estaveis, enquanto a organiza-
¢do inovativa com tecnologia mutavel requer
um sistema “organico” e adaptativo.'

4. Sempre hd o predominio de alguma funcdio na
empresa. A importincia de cada fungio -
como vendas, produgio e engenharia — na em-
presa depende da tecnologia utilizada, como
mostra 0 Quadro 18.3.

Essas quatro pesquisas — de Chandler, de Burns e
Stalker, de Lawrence e Lorsch e de Woodward —re-

DICAS

0 imperativo tecnoldgico

Em resumo, para Woodward ha um imperativo tecno-
légico: a tecnologia adotada pela empresa determina
a sua estrutura e o comportamento organizacional.

velam aspectos da dependéncia da organizacio em
relagdo ao seu ambiente e A tecnologia adotada. As
caracteristicas da organizacio ndo dependem dela
prépria, mas das circunstincias ambientais e da tec-
nologia que ela utiliza. Dai, a Teoria da Contingén-
cia que mostra que as caracteristicas da organizagio
sdo varidveis dependentes e contingentes em rela-
¢do ao ambiente e 2 tecnologia. Isso explica a im-
portincia do estudo do ambiente e da tecnologia.

EXERCICI0 O foco interno da BioVita

Como executivo principal da BioVita, Edmundo Cor-
reia procura organizar a empresa de acordo com pa-
drdes racionais e l6gicos. Sua opiniao é de que a em-
presa é uma organizacao viva e cuja estrutura e fun-
cionamento devem ser melhorados ao longo do tem-
po, de acordo com as teorias tradicionais. Contudo,
Edmundo nota que, apesar da elevada eficiéncia in-
terna de sua organizagdo, algo estranho esta aconte-
cendo. Apesar de seus padroes excelentes de traba-
lho, a empresa esta perdendo mercado e clientes.
Por outro lado, os concorrentes estao passando dis-
paradamente a frente. Edmundo fica pensando: o que
sera que estd acontecendo? Sempre fizemos o me-
lhor. E agora?
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QUADRO 18.3. Tecnologia e suas conseqtiéncias

NiVEIS
PREVISIBILIDADE

TECNOLOGIA DE PRODUGAO

Ambiente

Ambiente é o contexto que envolve externamente a
organizagio (ou o sistema). E a situacio dentro da
qual uma organizacio estd inserida. Como a organi-
zagdo é um sistema aberto, ela mantém transagoes e
intercAmbio com seu ambiente. Isso faz com que
tudo o que ocorre externamente no ambiente passe
a influenciar internamente o que ocorre na organi-
zagao.

1. Mapeamento ambiental

Como o ambiente é extremamente vasto e comple-
X0, as organizacdes nio podem absorvé-lo, conhe-
cé-lo e compreendé-lo em sua totalidade e comple-
xidade, o que seria inimagindvel. O ambiente é um
contexto externo que apresenta uma enorme varie-
dade de condigbes extremamente varidveis e com-
plexas, dificeis de serem abordadas em seu conjunto
e analisadas com objetividade. As organizacdes pre-
cisam tatear, explorar e discernir o ambiente para
reduzir a incerteza a seu respeito. Em outros ter-
mos, a organizacio precisa mapear scu espago am-
biental. O mapeamento ambiental nio é feito pela

HIERARQUICOS

PADRONIZAGAD

E AUTOMAGAO AREAS PREDOMINANTES

Caixa negra ao contrario

A andlise das organizagdes dentro da abordagem
multipla envolvendo a interagdo entre organizagdo
e ambiente foi iniciada pelos estruturalistas.* Na
medida em que a andlise organizacional comegou
a ser influenciada pela abordagem de sistemas
abertos, aumentou a énfase no estudo do meio am-

biente como base para a compreenséo da eficacia
das organizagbes. A énfase na andlise ambiental
ainda nao produziu uma adequada sistematizacdo
e operacionalizagao dos conhecimentos acerca do
ambiente. As organizagbes pouco sabem a respei-
to de seus ambientes.

* Veja o Capitulo 12, Teoria Estruturalista da Administracdo.

organizagdo em si, mas por pessoas — sujeitas ao
subjetivismo e as diferengas individuais — que sdo
seus dirigentes.

2. Selegao ambiental

As organiza¢bes nao sio capazes de compreender

todas as condicdes varidveis do ambiente de uma sé

Enfase Enfase no
Intra-organizacional Ambiente
! |
A A4 A A A
Classica Comportamental  Estruturalista - Sistemas D.O. Contingéncia
Relagbes Humanas
Burocracia

Figura 18.4. Continuum das teorias da Administragdo em relacao ao ambiente.
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vez. Para lidar com a complexidade ambiental, as
organizagdes selecionam seus ambientes e passam a
visualizar o seu mundo exterior apenas nas partes
escolhidas e selecionadas desse enorme conjunto. E
a chamada selegio ambiental: apenas uma por¢io
de todas as varidveis ambientais participa realmente
do conhecimento e da experiéncia da organizacio
ou de seus dirigentes. As organizacOes interpretam
sua realidade externa por meio da informacio que
dela recebem. O ambiente significativo para a orga-
niza¢io é descrito por meio de informacdes selecio-
nadas para reduzir a ambigiiidade existente 14 fora.

3. Percepcao ambiental

As organizagdes percebem subjetivamente seus am-
bientes de acordo com suas expectativas, experién-
cias, problemas, convicgoes e motivacbes. Cada or-
ganizagdo percebe e interpreta de forma prépria e
peculiar o contexto ambiental. Isso significa que um
mesmo ambiente pode ser percebido e interpretado
diferentemente por duas ou mais organizacées. E a
chamada percepgio ambiental: uma construgao ou
um conjunto de informagdes selecionadas e estrutu-
radas em funcdo da experiéncia anterior, intengdes
e maneiras de pensar dos dirigentes de cada organi-
zagdo. A percepg¢ao ambiental depende daquilo que
cada organiza¢do considera relevante em seu am-
biente. Como o ambiente nio é estitico nem fixo,
mas extremamente dinimico e mutével, as organi-
zagOes sao informadas das variagdes que ocorrem,
desde que essas varia¢Oes sejam suficientemente cla-
ras, importantes ou relevantes e que estejam acima
de um limiar de sensibilidade capaz de alertar-lhes a
atengio. Assim, a percep¢iao ambiental estd ligada a
captagio e ao tratamento da informagio externa
considerada qtil para a organizagio. Contudo, na
selecdo e percep¢do ambiental nio sdo as organiza-
¢Oes em si que selecionam e percebem seus ambien-
tes, mas sim as pessoas que administram as organi-

zagoes.

4. Consonancia e dissonancia

Ao selecionar e perceber seus ambientes, as organi-

zagbes procuram reduzir a dissonincia e manter a

consonincia. Existe forte necessidade de consonan-
cia e coeréncia na vida das organizagdes. A conso-
nincia significa que as presungoes da organizagio a
respeito de seu ambiente sio confirmadas na pratica
e no cotidiano. Essa confirmagdo serve para refor-
¢ar ainda mais aquelas presungoes. Com isso, a or-
ganizacio mantém a coeréncia em seu comporta-
mento, ou seja, sell COmportamento permanece con-
gruente com suas presungdes. Cada informagio am-
biental recebida é comparada com as dedugdes an-
teriores. Se a comparagio revela algum desvio, in-
coeréncia ou dissondncia, a organizagio tende a res-
tabelecer o equilibrio desfeito, seja modificando
suas crengas anteriores, seja desacreditando na nova
informagio recebida. Na verdade, as organizagoes
estdo frente a um continuo e infindével processo de

reduzir a dissonéncia a respeito de seus ambientes.

5. Desdobramentos do ambiente

O ambiente ¢ extremamente multivariado e comple-
x0. Para compreender o que constitui 0 ambiente,
torna-se necessario analisi-lo de acordo com seu con-
teado, ou seja, com as complexas varidveis que o com-
poem. Por esse motivo, separamos o ambiente em
dois extratos: o ambiente geral e 0 ambiente de tarefa.

Ambiente Geral

E o macroambiente, ou seja, o ambiente genérico ¢
comum a todas as organizacoes. Tudo o que aconte-
ce no ambiente geral afeta direta ou indiretamente
todas as organizac¢oes de maneira genérica. O am-
biente geral é constituido de um conjunto de condi-
¢oOes comuns para todas as organizagoes:

1. Condi¢oes tecnolégicas. O desenvolvimento
que ocorre nas outras organizagdes provoca
profundas influéncias nas organizagdes, prin-
cipalmente quando se trata de tecnologia suje-
ita a inovagoes, ou seja, tecnologia dindmica e
de futuro imprevisivel. As organizagbes preci-
sam adaptar-se e incorporar tecnologia que
provém do ambiente geral para nio perderem
a sua competitividade.
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. Condicbes legais. Constituem a legisla¢io vi-

gente e que afeta direta ou indiretamente as
organizagdes, auxiliando-as ou impondo-lhes
restrigbes as suas operagdes. Sio leis de cari-
ter comercial, trabalhista, fiscal, civil etc. que
constituem elementos normativos para a vida
das organizagoes.

. Condigées politicas. Sio as decisdes e defini-

¢oes politicas tomadas em nivel federal, esta-
dual e municipal que influenciam as organiza-
¢bes e que orientam as préprias condiches
econdmicas,

DICAS

Campo dinamico de forgas ambientais

As condigbes tecnoldgicas, econdmicas, legais,
politicas, culturais, demogréficas e ecolégicas sao
fendOmenos ambientais que formam um campo di-
namico de forgas que interagem entre si. Esse cam-
po de forcas tem efeito sistémico. O ambiente geral
é genérico e comum para todas as organizagoes,
mas cada uma delas tem o seu ambiente particular:
o ambiente de tarefa.

4. Condigbes econdmicas. Constituem a conjun-  ta suas saidas. E o ambiente de operagoes de cada

tura que determina o desenvolvimento econd-  organizacio e é constituido por:
mico, de um lado, ou a retra¢io econdmica,

de outro lado, ¢ que condicionam fortemente 1. Fornecedores de entradas. Isto ¢, fornecedores

as organizagoes. A inflacdo, a balanca de paga-
mentos do pafs, a distribuicio da renda inter-
na etc. constituem aspectos econdémicos que
nio passam despercebidos pelas organizacoes.

Condi¢bes demogrdficas. Como taxa de cres-
cimento, populagio, raga, religido, distribui-
¢do geografica, distribui¢ao por sexo e idade
sdo aspectos demogrificos que determinam as
caracteristicas do mercado atual e futuro das
organizagoes.

. Condicées ecolégicas. Sao as condigoes relaci-

onadas com o quadro demografico que envol-
ve a organizagao. O ecossistema refere-se ao
sistema de intercimbio entre os seres vivos e
seu meio ambiente. No caso das organizagdes,
existe a chamada ecologia social: as organiza-
¢oes influenciam e sio influenciadas por as-
pectos como polui¢io, clima, transportes, co-
municagdes etc.

. Condicoes culturais: A cultura de um povo pe-

netra nas organizagdes por meio das expecta-
tivas de seus participantes e de seus consumi-
dores.

Ambiente de Tarefa

E o ambiente mais préximo e imediato de cada or-

ganizacdo. Constitui o segmento do ambiente geral

do qual a organizagio extrai suas entradas e deposi-

de todos os tipos de recursos de que uma or-
ganizagdo necessita para trabalhar: recursos
materiais (fornecedores de matérias-primas,
que formam o mercado de fornecedores), re-
cursos financeiros (fornecedores de capital
que formam o mercado de capitais), recursos

&3 DICAS

0 que é dominio?

Quando a organizagao escolhe seu produto ou ser-
vigo e quando escolhe o mercado onde pretende
coloca-los, ela esta definindo seu ambiente de tare-
fa. E no ambiente de tarefa que a organizagéo esta-
belece o seu dominio ou, pelo menos, procura es-
tabelecé-lo. O dominio depende das relacdes de
poder ou dependéncia da organizagao face ao am-
biente quanto as suas entradas ou saidas. A organi-
zagao tem poder sobre seu ambiente de tarefa
quando suas decisOes afetam as decisdes dos for-
necedores de entradas ou consumidores de sai-
das. Ao contrério, a organizagao tem dependéncia
em relagao ao seu ambiente de tarefa quando suas
decis6es dependem das decisbes tomadas pelos
fornecedores de entradas ou consumidores de sai-
das. As organizagdes buscam aumentar seu poder
e reduzir sua dependéncia quanto ao seu ambiente
de tarefa e estabelecer o seu dominio. Esse é o pa—
pel da estratégia.
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AMBIENTE GERAL
Condigoes
Tecnologicas
Condicdes Condigdes
Legais Cuiturais
Condigbes Condigdes
Politicas Ecoldgicas
Condicoes Condigoes
Econbmicas Demograficas

Figura 18.5. Ambijente geral e ambiente de tarefa.

humanos (fornecedores de pessoas que for-
mam o mercado de recursos humanos) etc.

2. Clientes ou usudrios. Isto é, consumidores das
saidas da organizacio.

w

Concorrentes. Cada organizagio nio esta so-
zinha nem existe no vicuo, mas disputa com
outras organizagdes 0s mesmos recursos (en-
tradas) e os mesmos tomadores de suas saidas.
Dai os concorrentes quanto aos recursos € os
concorrentes quanto aos consumidores.

o

Entidades reguladoras. Cada organizagio estd
sujeita a uma porg¢io de outras organizagbes
que procuram regular ou fiscalizar as suas ati-
vidades. E o caso dos sindicatos, associacdes
de classe, 6rgios regulamentadores do gover-
no, 6rgios protetores do consumidor etc.

O reconhecimento do ambiente de tarefa repre-
senta a resposta a indagagio: quais os elementos do
ambiente que sdo ou podem ser oportunidades ou
ameagas para a organizacio? Isso permite verificar:

1. Quais sdo os clientes (reais e potenciais) da or-
ganizacio?

2. Quais sio os fornecedores (reais e potenciais)?

3. Quais sdo os concorrentes (para entradas e
saidas)?

4. Quais sio os elementos regulamentadores
(reais e potenciais)?

Cada um desses elementos ambientais pode ser
uma organizagio, grupo, institui¢ao ou individuo.
A caracteristica de ser uma ameaga ou oportunida-
de para a organizagio decorre do papel que cada
elemento desempenha no ambiente. A identifica-
¢do de cada elemento do ambiente de tarefa (seja
ameaga ou oportunidade) decorrente de um domi-
nio estabelecido pela organizagio é fundamental
para a agio organizacional, pois localiza os agentes
que produzem as coagbes e contingéncias que a or-
ganizacgdo precisa atender. A interacdo da organi-
zagdo com esses elementos produz incerteza. O sim-
ples fato de reconhecer os elementos ambientais
relevantes ja diminui a incerteza da organizagdo. A

%3 DICAS

A incerteza

O problema atual com que as organizagdes se de-
frontam & a incerteza. A incerteza é o desafio atual
da Administragéo. Contudo, a incerteza nao esta no
ambiente. A incerteza esta na percepgéao e na inter-
pretacao das organizacdes e ndo na realidade am-
biental percebida. Parece mais adequado falar-se
em incerteza na organizagao, pois 0 mesmo am-
biente pode ser percebido de maneiras diferentes
por organizagdes diferentes. Melhor dizendo, a in-
certeza estd na cabeca dos seus administradores.
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diminui¢do progressiva dessa incerteza ocorre na
medida em que a organizacio consegue obter con-
trole sobre esses elementos. A incerteza da organi-
zacdo acerca do ambiente é a incerteza de saber
quais sdo as oportunidades e ameagas existentes no
ambiente e como utiliza-las ou evita-las, respecti-

vamente.

Tipologia de ambientes

Embora o ambiente seja um sé, cada organizagio
estd exposta a apenas uma parte dele e essa parte
apresenta caracteristicas diferentes das demais.
Para facilitar a andlise ambiental existem tipologi-
as de ambientes, relacionadas com o ambiente de
tarefa. Vejamos algumas classificagbes dos am-

bientes.!®

Fornecedores
Heterogéneos

Concorrentes Homogéneos
Fornecedores :D o .
Homogéneos rganizacao

Concorrentes Heterogéneos

1. Quanto a sua estrutura. Os ambientes podem ser
classificados em homogéneos e heterogéneos:

a. Ambiente homogéneo. Quando é composto
de fornecedores, clientes e concorrentes
semelhantes. O ambiente é homogéneo
quando ha pouca segmentagio ou diferen-
ciagdo dos mercados.

b. Ambiente heterogéneo. Quando ocorre mui-
ta diferenciagio entre os fornecedores, cli-
entes e concorrentes, provocando uma di-
versidade de problemas diferentes a organi-
zagdo. O ambiente é heterogéneo quando
h4 muita diferencia¢ao dos mercados.

Na realidade, os ambientes homogéneos e hete-
rogéneos constituem dois extremos de um continu-
um e ndo simplesmente dois tipos de ambientes.

:i> Clientes
Homogéneos

Clientes
Heterogéneos

Figura 18.6. Homogeneidade e heterogeneidade ambiental.

QUADRO 18.4. O continuum homogeneidade-heterogeneidade ambiental

AMBIENTE HOMOGENEQ CONTINUUM

« Reagdes uniformes da organiza
= Estrutura organizacional simples.

AMBIENTE HETEROGENEQ

strutura organizacional diferen
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2. Quanto a sua dindmica. Os ambientes podem

ser classificados em estaveis e instiveis:

a. Ambiente estdvel. E o ambiente caracteri-

zado por pouca ou nenhuma mudanca. E

onde as mudangas sdo lentas e previsiveis

ou onde quase nao ocorrem mudangas. E

um ambiente trangiiilo e previsivel.

b. Ambiente instdvel. £ o ambiente dinimico

que se caracteriza por muitas mudangas. E o

ambiente onde os agentes estio constante-

mente provocando mudangas e influéncias re-

ciprocas, formando um campo dindmico de

forgas. A instabilidade provocada pelas mu-

dangas gera a incerteza para a organizagao.

QUADRO 18.5. O continuum estabilidade-instabilidade ambiental

AMBIENTE ESTAVEL

CONTINUUM

Homogéneos
4

Continuum

\
Heterogéneos

A

Estavel

Continuum

AMBIENTE INSTAVEL

Mutavel e Dindmico

\j

Estrutura simples; poucas divisbes
funcionais. . .

Regras e categorias para aplicar as
regras:

Departamentalizagdo geogréfica,
descentralizagéo.

Absorgéo da incerteza;
planejamento contingente;

Tomada de decisio descentralizada:

Muitas divisdes funcionais e territoriais.
Regras e categorias para aplicar as
regras.

Diferenciagao e descentralizagéo.

Absorcao daincerteza;
planejamento contingente;

tomada de decisdo descentralizada.

Figura 18.7. Correlagéo entre estrutura e dindmica ambiental.

© VOLTANDO AO CASO INTRODUTORIO

A POWER SOLUCTIONS

Em primeiro lugar, Benjamin Constant sabe que os ca-
nais eletrénicos oferecem simultaneamente custos me-
nores que os canais tradicionais e uma capacidade de
prover melhores servicos para quem esta do outro
lado da linha. Em segundo lugar, os meios eletrénicos

desconhecem as distdncias geograficas e em uma
competicao globalizada permitem buscar novos mer-
cados em outros locais para fazer frente a nova reali-
dade. Sao armas estratégicas que as empresas preci-
sam utilizar para manter sua competitividade. &
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DICAS

A influéncia ambiental

Quanto mais homogéneo for 0 ambiente de tarefa,
menor diferenciagio sera exigida da organizacao,
pois as limitadas coagbes impostas & organizagao
poderdo ser tratadas por meio de uma estrutura or-
ganizacional simples e com pouca departamentali-
zagao. Porém, quanto mais heterogéneo o ambien-
te de tarefa, maiores e diferentes serdo as coagoes
impostas a organizagio, exigindo maior diferencia-
¢&o por meio de maior departamentalizacdo. Além

disso, quanto mais estavel o ambiente de tarefa,
tanto menores sao as contingéncias impostas a or-
ganizagao, permitindo-lhe adotar uma estrutura bu-
rocratica e conservadora, ja que o ambiente se ca-
racteriza por poucas mudangas e inovagoes. Quan-
to mais dindmico o ambiente de tarefa, tanto maio-
res as contingéncias impostas & organizacao, exi-
gindo que essa absorva a incerteza por meio de
uma estrutura organizacional mutavel e inovadora.

As duas tipologias podem ser reduzidas a dois
continua: homogeneidade-heterogeneidade e esta-
bilidade-instabilidade, conforme a Figura 18.7.

EXERCICI0 O cendario de operagdes
da Amaralina Confeccdes

Para mudar o ambiente de tarefa é necessario mudar o
produto/servigo da empresa. Foi o que fez a Amaralina

Confeccoes. Antes, a empresa dedicava-se a produ-
¢ao de retalhos destinados ao mercado industrial.
Seus clientes eram industrias de pequeno porte e pe-
quenas confecgoes que utilizavam retalhos como in-
sumos para produzir seus produtos. A Amaralina tam-
bém queria dedicar-se ao mercado de consumo e pas-
sou a produzir tambhém tecidos e roupas (blusas, ca-
misas, saias e calgas). Assim, para alcangar heteroge-
neidade de mercados, a Amaralina provocou uma he-
terogeneidade interna. Quais as novas caracteristicas
da empresa e do seu entorno? €

Tecnologia

Ao lado do ambiente, a tecnologia constitui outra
varidvel independente que influencia as caracteristi-
cas organizacionais (varidveis dependentes). Além
do impacto ambiental (para certos autores, impera-
tivo ambiental), existe o impacto tecnolégico (para
outros autores, imperativo tecnolégico) sobre as or-
ganizagoes.

As organizagées utilizam alguma forma de tecno-
logia para executar suas operagoes e realizar suas ta-
refas. A tecnologia adotada pode ser tosca e rudi-
mentar (como a faxina e a limpeza feitas com vassou-
ra ou escovido) como pode ser sofisticada (como o
processamento de dados pelo computador). Mas é
evidente que as organizacoes dependem da tecnolo-
gia para poder funcionar e alcangar seus objetivos.

Sob um ponto de vista administrativo, a tecnolo-
gia ¢ algo que se desenvolve nas organizacdes por

TABELA 18.2. Influéncia do ambiente no comportamento das organizagdes

e centralizada no espago
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meio de conhecimentos acumulados e desenvolvi-
dos sobre o significado e a execugdo de tarefas —
know-how — e pelas suas manifestacGes fisicas —
como maquinas, equipamentos, instalacdes — cons-
tituindo um complexo de técnicas usadas na trans-
formagio dos insumos recebidos pela empresa em
resultados, isto é, em produtos ou servicos.

A tecnologia pode estar ou nio incorporada a
bens fisicos. A tecnologia incorporada estd contida
em bens de capital, matérias-primas intermedidrias
ou componentes etc. Assim, uma placa de metal é
constituida pelo metal mais a tecnologia que tornou
possivel a sua fabricagio que estd incorporada no
equipamento industrial. Nesse sentido, a tecnologia
corresponde ao conceito de hardware. A tecnologia
ndo-incorporada encontra-se nas pessoas — como
técnicos, peritos, especialistas, engenheiros, pesqui-
sadores — sob formas de conhecimentos intelectuais
ou operacionais, facilidade mental ou manual para
executar as operagoes, ou em documentos que a re-
gistram e visam assegurar sua conservagio e trans-
missdo — como mapas, plantas, desenhos, projetos,
patentes, relatérios. Corresponde aqui ao conceito
de software. As duas formas de tecnologia — incor-
porada e ndo-incorporada — freqiientemente se con-
fundem.!”

DICAS

Tecnologia e conhecimento

Na realidade, a tecnologia permeia toda a atividade
industrial e participa de todo tipo de atividade hu-
mana, em todos os campos de atuacdo. O homem
moderno utiliza no seu comportamento cotidiano e
quase sem perceber uma imensa avalanche de
contribuicbes da tecnologia: o automdvel, o reld-
gio, o celular, o fax, as telecomunicagdes etc. Sem
toda essa paraferndlia, o 'componamento do ho-
mem moderno seria completamente diferente. Em-
bora exista conhecimento que nao possa ser consi-
derado conhecimento tecnolégico, a tecnologia é o
tipo de conhecimento utilizado no sentido de trans-
formar elementos materiais — matérias-primas, com-
ponentes etc. — ou simbdlicos — dados, informa-
¢oes ete. - em bens ou servigos, modificando sua
natureza e caracteristicas.

A tecnologia pode ser considerada sob dois Angu-
los diferentes: como uma variavel ambiental e ex-
terna e como uma varidvel organizacional e interna.

a. Tecnologia como varidvel ambiental. A tecno-
logia é um componente do meio ambiente a
medida que as empresas adquirem, incorpo-
ram e absorvem as tecnologias criadas e de-
senvolvidas pelas outras empresas do seu am-
biente de tarefa em seus sistemas.

b. Tecnologia como varidvel organizacional. A
tecnologia é um componente organizacional
a medida que faz parte do sistema interno da
organizacio, ja incorporada a ele, passando
assim a influencid-lo poderosamente e, com
isso, influenciando também o seu ambiente
de tarefa.

Devido a sua complexidade, os autores tentaram
propor classificagbes ou tipologias de tecnologias
para facilitar o estudo de sua administragao.

1. Tipologia de Thompson

Thompson assinala que “a tecnologia é uma impor-
tante varidvel para a compreensio das agbes das
empresas”.!® A acio das empresas fundamenta-se
nos objetivos desejados e nas convicgdes sobre rela-
¢bes de causa-e-efeito. Para alcancar um objetivo
desejado, o conhecimento humano prevé quais sio
as acles necessdrias e as maneiras de conduzi-las
para aquele objetivo. Essas agbes sdo ditadas pelas
convicgoes das pessoas sobre como alcangar os ob-
jetivos desejados e constituem a tecnologia — tam-
bém denominada racionalidade técnica. A raciona-
lidade técnica pode ser avaliada por dois critérios: o
critério instrumental — que permite conduzir aos
objetivos desejados — e o critério econdmico — que
permite alcangar os objetivos com o minimo de re-
cursos necessarios. Assim, a tecnologia instrumen-
talmente perfeita leva ao objetivo desejado, en-
quanto a tecnologia menos perfeita promete um re-
sultado provével ou possivel.

Thompson propée uma tipologia de tecnologias
conforme o seu arranjo dentro da organizacgio, a sa-
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ber: tecnologias de elos em seqiiéncia, mediadora e

intensiva.

19

1. Tecnologia de elos em seqiiéncia. E baseada na

interdependéncia serial das tarefas necesséaria
para completar um produto: o ato Z podera
ser executado depois de completar com éxito
o ato Y que, por sua vez, depende do ato X e
assim por diante dentro de uma seqiiéncia de
elos encadeados e interdependentes. E o caso
dalinha de montagem da produgao em massa.
A repeti¢do dos processos produtivos propor-
ciona a experiéncia capaz de eliminar imper-
feicbes na tecnologia. A experiéncia permite
modificagdes do maquinério e proporciona a
base para a manutengio preventiva programa-
da. A repeticio faz com que os movimentos
humanos sejam melhorados por meio de trei-
namento e prdtica, reduzindo os erros e per-
das de energia a um minimo. Essa foi a maior
contribui¢io da Administragio Cientifica.??

Tarefas Relacionadas Seriamente

Figura 18.8. Tecnologia de elos em seqliéncia.

2. Tecnologia mediadora. Algumas organizagbes

tém por fungado basica a ligacdo de clientes que
sio ou desejam ser interdependentes. O banco
comercial liga os depositantes com aqueles
que tomam emprestado. A companhia de se-
guros liga aqueles que desejam associar-se em
riscos comuns. A empresa de propaganda ven-
de tempo ou espago, ligando os veiculos as de-
mais organizagbes. A companhia telef6énica
liga aqueles que querem chamar com os que
querem ser chamados. A agéncia de coloca-
¢oes medeia a procura com a oferta de empre-
gos. A complexidade da tecnologia mediadora
reside no fato — nio da necessidade de cada
atividade estar engrenada as necessidades da
outra, como na tecnologia de elos em seqiién-
cia, mas — de requerer modalidades padroni-

zadas para envolver extensivamente clientes
ou compradores miltiplos distribuidos no
tempo e no espago. O banco comercial precisa
encontrar e agregar depésitos de diversos de-
positantes. Mas, por mais diversos que sejam
os depositantes, a transag¢io deve correspon-
der aos termos padronizados e a procedimen-
tos uniformes de escrituragido e contabiliza-
¢do. Por outro lado, é preciso encontrar os cli-
entes que desejam tomar emprestado; mas
nio importa quio variados seus desejos ou ne-
cessidades, os empréstimos sdo feitos de acor-
do com critérios padronizados e condigbes
aplicadas de maneira uniforme, pois riscos
desfavoraveis que recebam tratamento prefe-
rencial prejudicam a solvéncia do banco. A pa-
dronizagio leva a companhia de seguros a de-
finir categorias de risco e a classificar seus cli-
entes nessas categorias. “A padronizagio per-
mite o funcionamento da tecnologia media-
dora pelo tempo e espago, assegurando a cada
segmento da empresa que outros segmentos
estio funcionando de maneira compativel.

Nessas situacdes, as técnicas burocréticas de

categorizagio e aplicagio impessoal dos regu-
»21

lamentos tém sido altamente benéficas.

¥ Chiante

Figura 18.9. Tecnologia mediadora.

3. Tecnologia intensiva. Representa a conver-

géncia de viérias habilidades e especializagoes
sobre um tnico cliente. A organizagio empre-
ga uma variedade de técnicas para modificar
um objeto especifico. A sele¢io, a combinagio
e a ordem de aplicagdo sio determinadas pela
realimentagdo proporcionada pelo préprio
objeto. O hospital, a indistria de construcio
civil e industrial e os estaleiros navais utilizam
esse tipo de organizacio.
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Retroagéo

Figura 18.10. Tecnologia intensiva.

O hospital geral ilustra a aplicagio da tecnologia
intensiva: uma internagdo de emergéncia exige a
combinacio de servicos dietéticos, radiolégicos, de
laboratério etc., em conjunto com diversas especia-
lidades meédicas, servicos farmacéuticos, terapias
ocupacionais, servico social e servigos espirituais re-
ligiosos. Qual desses e quando, s6 serd determinado
pela evidéncia do estado do paciente ou da sua res-
posta ao tratamento. A tecnologia intensiva requer
aplicacio de parte ou de toda a disponibilidade das

TABELA 18.3. Tipologia de tecnologias

aptidées potencialmente necessérias, dependendo
da combinagio exigida pelo caso ou projeto indivi-
dual. Ela conduz a uma organizagio do tipo de pro-
jeto.

Thompson e Bates?? classificam a tecnologia em
dois tipos bdsicos:

1. Tecnologia flexivel. A flexibilidade da tecno-
logia refere-se a extensio em que as mdquinas,
o conhecimento técnico e as matérias-primas

TECNOLOGIA PRINCIPAIS CARACTERISTIC
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podem ser usados para outros produtos ou
servicos diferentes. A maleabilidade da tecno-
logia permite que ela tenha outras aplicagoes.

. Tecnologia fixa. E aquela que nio permite uili-

zagio em outros produtos ou servicos. E a tec-
nologia inflexivel e utilizada para um tnico fim.

3. Tecnologia flexivel e produto concreto. A or-

ganizagdo pode fazer com relativa facilidade
mudangas para um produto novo ou diferente
por meio da adaptagio de miquinas, equipa-
mentos, técnicas, conhecimentos etc. A estra-
tégia global enfatiza a inovagdo por meio da

pesquisa e desenvolvimento, isto é, a criagio

A influéncia da tecnologia ~ seja flexivel ou fixa — constante de produtos diferentes ou de carac-

sdo perceptiveis quando associadas ao tipo de produ- teristicas novas para antigos produtos. E o
to da organizagdo. Existem dois tipos de produtos: caso de empresas do ramo pléstico ou equipa-
mentos eletrénicos, sujeitas a mudangas e ino-
vagoes tecnoldgicas, fazendo com que as tec-
nologias adotadas sejam constantemente rea-

valiadas e modificadas ou adaptadas.

1. Produto concreto. E o produto que pode ser
descrito com precisio, identificado com espe-

cificidade, medido e avaliado. E o produto
4. Tecnologia flexivel e produto abstrato. Encon-

trada em organizagdes com grande adaptabili-
dade ao meio ambiente. A estratégia global
enfatiza a obtencio do consenso externo em
relagio ao produto ou servigo a ser oferecido
ao mercado (consenso de clientes) e aos pro-

palpavel.

2. Produto abstrato. Nio permite descri¢io pre-
cisa nem identificagio e especificagio nota-
veis. E o produto nao palpavel.

Ambas as classificagdes bindrias podem ser reuni- 4 s 4
: . . cessos de produgio (consenso dos emprega-
das em uma tipologia de tecnologia e produtos que p ¢do ( preg

. A « dos), j4 que as possibilidades de mudangas tec-
considera suas conseqiiéncias para a elaboragio da

estratégia global da organizagio. Daf as quatro com- nolog%cas ~sa0 n.lultas. O problema maior ,da
binagoes: organizagio r<?51de na escolha entre gual éa
alternativa mais adequada entre elas. E o caso
das organizagGes secretas ou mesmo abertas e
extra-oficiais, empresas de propaganda e rela-

¢bes publicas, empresas de consultoria admi-

1. Tecnologia fixa e produto concreto. Tipica de
organizagbes onde as possibilidades de mu-
dangas tecnoldgicas sio pequenas ou dificeis.
A preocupagio reside na possibilidade de que

DICAS

o mercado venha a rejeitar ou dispensar o pro-

duto oferecido pela organizagio. A formula- Tecnologias fixas e tecnologias flexiveis

As coagdes e contingéncias impostas por diferen-
tes tecnologias e diferentes produtos afetam a or-
ganizacao e sua administragao. Todas as organiza-
¢Oes apresentam problemas semelhantes nesses
dois aspectos. Uma organizagdo comprometida
com uma tecnologia especifica pode perder a opor-
tunidade de produzir produtos diferentes e inova-
dores para outras organizacoes de tecnologias
mais flexiveis, pois, na medida em que uma tecno-
logia se torna mais especializada, a flexibilidade da
organizacao de passar de um produto para outro
com relativa rapidez tende a decrescer. Mas, na
medida em que uma tecnologia fica mais complica-
da ela torna mais dificil a entrada de novos concor-
rentes no seu mercado de produtos ou servicos.

¢do da estratégia global da organizacio enfati-
za a colocagdo do produto com especial refor-
¢o na drea mercadolégica. E o caso das empre-
sas do ramo automobilistico.

2. Tecnologia fixa e produto abstrato.: A organi-
zac¢do pode mudar a tecnologia fixa ou inflexi-
vel, mas dentro de certos limites. A formulagio
da estratégia global da organizagio enfatiza a
obtengio do suporte ambiental necessario para
a mudanca. As partes relevantes do ambiente
de tarefa precisam ser influenciadas para que
aceitem novos produtos que a organizagio de-
seja oferecer. E o caso das instituicoes educa-
cionais baseadas em conhecimentos especiali-
zados e que oferecem cursos variados.
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QUADRO 18.6. Matriz de tecnologia/produto

PRODUTO

CONCRETO

ABSTRAT!

nistrativa, de consultoria legal, de auditoria, seu comportamento. Apesar do exagero da afir-

organizac¢hes nio-governamentais (ONGs). macio, nio ha davida de que existe um forte

impacto da tecnologia sobre a vida e o funciona-

2. Impacto da Tecnologia mento das organizagdes.

A influéncia da tecnologia sobre a organizagio ¢ b. A tecnologia, isto é, a racionalidade técnica, tor-

. 23 nou-se um sinénimo de eficiéncia. E a eficiéncia
enorme devido a:

tornou-se o critério normativo pelo qual as or-

a. A tecnologia determina a estrutura organizacio- ganizagdes sdo avaliadas pelo mercado.

nal e 0 comportamento organizacional. Alguns
autores falam de imperativo tecnolégico: a tec-
nologia determina a estrutura da organizacio e

Fatores
Tecnolégicos

Fatores
Humanos

Mecanizacdo

Fatores
Tecnolégicos

Fatores
Humanos

. A tecnologia faz os administradores melhora-

rem cada vez mais a eficicia dentro dos limites
do critério normativo de produzir eficiéncia.

Fatores
Humanos

_y  Artesanato e

e Automacao Manufatura
Operacao de Operacao de Operagao de
Tecnologia intensiva Média Tecnologia Méo-de-Obra Intensiva

Exemplos: Exemplos: Exemplos:
Petroquimica injecao de Plasticos Construgao Civil
Refinaria de Petroleo -~ Crédito e Cobranga Servigos de Escritério

Processamento Dados Téxtil semi-auto-

Sidertrgica
Produgéo de Cimento

matizada

Linhas de Montagem

Figura 18.11. /nfluéncia dos fatores tecnolégicos e humanos.
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 Bxiste hoje uma distincéo entre tecnologias de sustenta-
géu ~que proporcionam melhor desempenho aos pro-
dutos ja existentes — e tecnologias demolidoras — que
apresentam caracteristicas inovadoras e que substituem
rapidarmente as tecnologias existentes por serem mais
baratas e faceis de usar. E o poder da inovacdo que
move todos os aspectos da vida econdmica e social.
Além do mais, a tecnologia deve ser considerada como
um sistema; isto é, uma colecao de unidades e ativida-

EXERCICI0 As modernas tecnologias
do Banco Multiplo

O Banco Muiltiplo esta querendo inovar. Uma de suas
novidades foi a criagao do banco virtual, disponivel via
Internet durante as 24 horas do dia na casa do cliente.
Outra novidade foi a cria¢ao de um sistema integrado de
auto-atendimento eletronico em que o cliente tem a sua
disposigao no local da agéncia fisica um menu completo
de alternativas de produtos, servigos e informagoes na
ponta dos dedos. Como vocé poderia explicar essas
inovacoes em termos de tecnologia?

DICAS ;

‘ Te'cxinlngias de sustentagao e tecnologias demolidoras

des inter-relacionadas e intercomunicantes. A tecnologia
néo é simplesmente a aplicagao da ciéncia a produtos
ou processos. Ela se tornou pesquisa, ou seja, uma dis-
ciplina separada e com métodos especificos proprios. E
ela traz inovagéo, promovendo mudangas na economia,
na sociedade, na educagéo, na cultura, na guerra e em
todos os setores da atividade humana. O impacto do de-
senvolvimento tecnolégico nas organizagdes € impres-
sionante.

As Organizagoes e seus Niveis

Para a Teoria da Contingéncia nio existe uma uni-
versalidade dos principios de administragio e nem
uma tnica e melhor maneira de organizar e estrutu-
rar as organizagdes. A estrutura e 0 comportamento
organizacional sio varidveis dependentes enquanto
as variaveis independentes sao o ambiente e a tecno-
logia. O ambiente imp6e desafios externos a orga-
nizagdo, enquanto a tecnologia impée desafios in-
ternos. Para se defrontar com os desafios externos ¢
internos, as organizacdes diferenciam-se em trés ni-
veis organizacionais, a saber:*

TABELA 18.4. Visdo contingencial sobre o sistema técnico®®

DIMENSOES-CHAVE DA TECNOLOGIA

Conhecimento
Métodos -
Propensao a mudanca

FECHADO/MECANISTICO

CARACTERISTICAS DOS SISTEMAS ORGANIZACIONAIS

ABERTO/ORGANICO

VOLTANDO AO CASO INTRODUTORIO

A POWER SOLUCTIONS

Para manter sua empresa sempre surfando na crista
da onda, Benjamin Constant nao se descuida jamais.
Esta sempre plugado no que fazem as empresas exce-

lentes e nos desdobramentos da tecnologia. Afinal,
sua empresa utiliza tecnologia de ponta. Como vocé
poderia ajudar Benjamin? #
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a. Nivel institucional ou estratégico. Correspon-
de ao nivel mais elevado e é composto por di-
retores, proprietarios ou acionistas e dos altos
executivos. E o nivel em que as decisbes sio
tomadas ¢ onde sdo definidos os objetivos da
organizagio e as estratégias para alcangi-los.
O nivel institucional é basicamente extroverti-
do, pois mantém a interface com o ambiente.
Lida com a incerteza pelo fato de nio ter po-
der ou controle sobre os eventos ambientais

Nivel intermediario ou nivel mediador

O nivel intermedidrio recebe o nome de nivel mediador
pois defronta-se com dois componentes diferentes en-
tre si: um componente sujeito & incerteza e ao risco face
a um ambiente externo mutavel e complexo (que é o ni-
vel institucional), e outro componente voltado a certeza
e albgica, ocupado com a programagao e a execugao
de tarefas bem definidas e delimitadas (que é o nivel
operacional). No meio de ambos, o nivel intermediario
amortece e limita os impactos e solavancos da incerte-
za trazida do ambiente pelo nivel institucional, absor-
vendo-os e digerindo-os para trazer ao nivel operacio-
nal os programas e procedimentos de trabalho rigida-
mente estabelecidos que esse devera seguir para exe-
cutar as tarefas basicas da organizacao com eficiéncia,
permitindo-lhe atender as demandas do ambiente e al-
cangar seus objetivos. Assim, o nivel intermediério deve

Ambiente
do
Sisterna

Entradas
para o
Ambiente

Penetracao de forgas
ambientais

presentes € muito menos capacidade de pre-
ver com razodvel precisio os eventos ambien-
tais futuros.

b. Nivel intermedidrio. Também chamado nivel
mediador ou gerencial, é o nivel colocado en-
tre os niveis institucional e operacional e que
cuida da articula¢io interna entre ambos. Tra-
ta-se da linha do meio de campo. Atua na es-
colha e captagio dos recursos necessarios,
bem como na distribuic¢do ¢ colocagio do que

ser flexivel, elastico, capaz de amortecer e conter-os im-
pactos e pressdes externos para nao prejudicar as ope-
ragoes internas que sao realizadas no nivel operacional,
bem como deve ser capaz de dilatar ou reduzir certas
demandas e exigéncias externas para compatibiliza-las
com as possibilidades internas do nivel operacional.
Como o nivel operacional tem pouca flexibilidade, cabe
ao nivel intermediério servir de bolsdo mediador que
possa cadenciar os ritmos mais rapidos ou mais lentos
das forgas ambientais com as possibilidades rotineiras
e cotidianas de atuacao do nivel operacional. Cabe ao
nivel intermediario administrar o nivel operacional e cui-
dar das decisdes departamentais relacionadas com o
dimensionamento e a alocacao dos recursos necessari-
os as atividades da organizagdo. Dai Thompson cha-
ma-lo de nivel administrativo.?®

Saidas
para o
Ambiente

Fronteiras dos niveis
do sistema

Figura 18.12. Relacgdo sistémica entre a organizacdo e seu ambiente.
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foi produzido pela empresa nos diversos seg- fisicas, maquinas ¢ equipamentos, linhas de

mentos do mercado. E o nivel que lida com os montagem, escritérios e balcdes de atendi-

problemas de adequacio das decisoes toma- mento cujo funcionamento deve atender a ro-

das no nivel institucional (no topo) com as tinas e procedimentos programados dentro de

operagles realizadas no nivel operacional (na uma regularidade e continuidade que assegu-

base da organizacio). O nivel intermediirio rem a utilizagio plena dos recursos disponive-

compde-se da média administragio, isto é, das is e a mixima eficiéncia das operagdes.

pessoas ou 6rgaos que transformam as estraté-

gias formuladas para atingir os objetivos em- Arranjo organizacional

presariais em programas de a¢io. A média ad-

ministracio forma uma cadeia escalar de auto-  As organizagdes sio, de um lado, sistemas abertos,

ridade. defrontando-se com a incerteza que provém das co-
c. Nivel operacional. Denominado nivel técnico ~ ages e contingéncias externas impostas pelo am-

ou niicleo técnico é o nivel localizado nas are-
as inferiores da organizagio. Estd ligado aos
problemas de execucdo cotidiana e eficiente
das tarefas e operagbes da organizagio e ori-
entado para as exigéncias impostas pela natu-
reza da tarefa técnica a ser executada, com os
materiais a serem processados € a cooperagiao
de virios especialistas necessarios ao anda-
mento dos trabalhos. E o nivel no qual as tare-
fas sdo executadas e as operagdes realizadas:
envolve o trabalho basico relacionado com a
produgio dos produtos ou servigos da organi-
zagio. E composto pelas 4reas que progra-
mam e executam as tarefas e operagoes basicas
da organizacio. E nele que estio as instalacées

biente e que nelas penetram por meio do nivel insti-
tucional. Sua eficécia reside na tomada de decisoes
capazes de permitir que a organizacio se antecipe as
oportunidades, se defenda das coagbes e se ajuste
as contingéncias do ambiente.

Por outro lado, as organizag¢des sio sistemas fe-
chados, tendo em vista que o nivel operacional
funciona em termos de certeza e de previsibilidade,
operando a tecnologia de acordo com critérios
de racionalidade limitada. A eficiéncia reside nas
operagoes executadas dentro de programas, roti-
nas e procedimentos estandardizados, ciclicos, re-
petitivos nos moldes da “melhor maneira” (¢the
best way) e da otimizagio na utilizagdo dos recur-
sos disponiveis.

AMBIENTE EXTERNO

Nivel Institucional

Logica de £ o componente estratégico. Incerteza
sistema Formulagao de politicas gerals:
aberto .
Nivel intermediario
E o componente tatico,
Elaboragho de planos e A
programaskesp:e,ciﬁcos. (Im(iet(a’;ags za
- incerteza)
Nivel Operacional ™
E 0 componente técnico. /
Exectcao derotinas /
& procedimentos.
Légica de Racionalidade
sistema limitada
fechado

NUCLEO TECNICO

Figura 18.13. Os niveis organizacionais e seu relacionamento com a incerteza.
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Assim, a estrutura ¢ 0 comportamento organiza-
cionais sdo contingentes devido a:%’

a. As organizagbes enfrentam coagdes inerentes
em suas tecnologias e ambientes de tarefa.
Como esses diferem para cada organizagio,
nio hd “uma melhor maneira” de estruturar
as organizagbes complexas.

b. Dentro dessas coagdes, as organizagbes comple-
xas procuram minimizar as contingéncias e lidar
com as contingéncias necessarias, isolando-as
para disposi¢io local. Como as contingéncias
surgem de maneiras diferentes para cada orga-
nizacio, hd uma variedade de reacdes estrutu-
rais e comportamentais a essa contingéncia.

A estrutura e o comportamento organizacionais
6timos dependem, portanto, do ambiente externo e
da tecnologia utilizada pela organizacio.

Novas abordagens ao desenho
organizacional

A Teoria da Contingéncia preocupou-se com o de-
senho das organizacoes devido 2 influéncia da abor-
dagem de sistemas abertos. O desenho organizacio-
nal retrata a configuragio estrutural da organizacio
e implica o arranjo dos 6rgios dentro da estrutura
no sentido de aumentar a eficiéncia e a eficacia or-
ganizacional. Como as organizag¢hes vivem em um
mundo de mudanga a sua estrutura deve caracteri-
zar-se pela flexibilidade e adaptabilidade ao am-
biente ¢ a tecnologia.

O desenho da estrutura organizacional deve ser
fun¢io de um ambiente complexo e mutével e re-
quer a identificagio das seguintes varidveis:

1. Entradas. Sio as caracteristicas do ambiente
geral e principalmente do ambiente de tarefa
(fornecedores de recursos, clientes e usudrios,
concorrentes e entidades regulamentadoras).

2. Tecnologias. Utilizadas para a execugdo das
tarefas organizacionais, sejam sistemas con-
cretos e fisicos (maquinas, instalagdes e equi-
pamentos), sejam sistemas conceituais e abs-
tratos (know-how, politicas e diretrizes).

3. Tarefas ou fungdes. Sao as operagdes € 0s pro-
cessos executados para obter determinadas sai-
das ou resultados.

4. Estruturas. Sdo as relacbes existentes entre os
elementos componentes de uma organizacio
e incluem interagdes, a prépria configuragio
estrutural dos 6rgaos e cargos (alta ou acha-
tada), interacdes entre 6rgaos e cargos, equi-
pes, hierarquia da autoridade, ou seja, todos
os esquemas de diferenciag¢io e integracio
necessarios.

5. Saidas ou resultados. Que podem ser os objeti-
vos almejados ou os resultados esperados
(quantidade e qualidade da producio, lucrati-
vidade, satisfacdo dos clientes, competitivida-
de). Sdo as medidas de eficicia organizacional.

3] DICAS

Os trés requisitos do desenho organizacional

O desenho organizacional deve preencher trés re-
quisitos principais:

1. Como estrutura basica. Contribuindo para a im-
plementacao dos plancs da organizagéo, alo-
cando pessoas e recursos para as tarefas rele-
vantes e proporcionando mecanismos para sua
coordenagao adequada. A estrutura bésica to-
ma a forma de descrigbes de cargos, organo-
gramas, equipes etc.

2. Como mecanismo de operagdo. Indicando aos
membros aquilo que deles é esperado, por meio
de procedimentos de trabalho, padrdes de de-
sempenho, sistema de avaliagao e recompen-
sas, programacoes, sistemas e comunicacao.

3. Como mecanismo de decisao. Permitindo mei-
0s para auxiliar o processo decisério e o proces-
samento da informacgao. Incluem arranjos para
obter informagdes do ambiente, procedimentos
para cruzar, avaliar e tornar disponiveis informa-
¢oes para os tomadores de deciséo.

A estrutura organizacional é afetada por esses
trés requisitos e sua interacéo. Dai, o fato de ndo
haver uma Unica maneira de organizar as orga-
nizacOes, ou seja, nao existem principios gerais
para o desenho organizacional.
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Processamento da informacéao
por meio do desenho organizacional

O desenho organizacional constitui a busca de coe-

réncia entre virias 4reas de decisio da organizagio,

a saber:

1.

Estratégia organizacional. Que consiste em es-
colher qual é o dominio ou competéncia dis-
tintiva da organizacio. Essa escolha determi-
na quais sdo as partes do ambiente geral que
sdo relevantes para o alcance dos objetivos or-
ganizacionais. O dominio é determinado pe-
las escolhas de:

a. Produtos ou servigos que a organizagio
pretende oferecer.

b. Consumidores ou clientes a serem servidos.
¢. Tecnologia a ser utilizada.

d. Situacio em que o trabalho deve ser desen-
volvido.

Essas quatro escolhas determinam os limites
da organizagio e os pontos em que ela é de-
pendente de setores (investidores, clientes, sin-
dicatos, governo etc.) situados no ambiente. A
seguir, a estratégia deve definir como relacio-
nar a organizagio com os setores relevantes
do ambiente e quais os objetivos especificos
que deverao ser alcangados.

. Escolbas quanto ao modo de organizar. E a di-

visdo da tarefa global em subtarefas que serao
executadas por individuos ou equipes e quais
0s meios para reintegrar as subtarefas na con-
clusio da tarefa global (hierarquia de autori-
dade, regras, coordenagio, sistemas de infor-
magao).

Escolhas de politicas para integrar as pessoas
na organizacdo. Como selecionar as pessoas,
desenhar tarefas e oferecer recompensas para
as pessoas escolherem o desempenho adequa-
do que produza o efeito desejado sobre 0 am-
biente.

Na medida em que o ambiente se torna mutavel e

turbulento, a incerteza dele aumenta e o niimero de

excegoes cresce — o que pode levar a hierarquia a so-

brecarga — a organizagio precisa recorrer a novas al-

ternativas de desenho organizacional para coorde-
nar suas atividades. Ela pode utilizar alternativas de

desenho organizacional a fim de reduzir (para facili-

tar) ou aumentar (para ampliar) a quantidade de in-

formagio processada:

1.

Criagdo de recursos de folga. A organizacio re-
duz o nimero de excegoes, diminuindo o ni-
vel de desempenho, seja aumentando o tempo
programado, o nimero de homens-horas de
trabalho ou operando com recursos em exces-
so ou subutilizados. A organizac¢do responde a
incerteza por meio do aumento dos recursos
disponiveis e operando com custos adicionais,
em vez de utilizar os recursos existentes de
maneira eficiente.

Criagdo de tarefas autocontidas. A organiza-
¢do reduz a carga de informagées substituin-
do o desenho organizacional por equipes li-
gadas a uma categoria especifica de entradas,
de modo que cada equipe manuseie uma s6
categoria de resultados e possua todos os re-
cursos para obter seus resultados. A redugio
da diversificagio diminui a necessidade de pro-
cessar informagbes, bem como a carga de in-
formagdes para coordenar atividades inter-
dependentes, fazendo com que as decisdes
sejam tomadas em niveis mais baixos. E a de-
partamentalizagdo por produto ou por rea
geogrifica.

Criagdo de sistemas de informagdo vertical. A
organizagdo aumenta a carga de informagio
criando novos canais e introduzindo mecanis-
mos para tomada de decisoes. Isso diminui o
nimero de excegoes que sobem pela hierar-
quia para decisio.

. Criagdo de relacoes laterais. A organizacio

cria relacionamentos laterais entre as unida-
des envolvidas. Em vez de fazer com que a ex-
cegao suba pela hierarquia, ela é resolvida por
meio de contatos laterais diretos. As relagbes
laterais aproximam-se da organizagdo infor-
mal, como os grupos tempordrios, forgas-ta-
refas, equipes de trabalho, papel de ligagdo
gerencial e o desenho matricial.
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Em resumo, quanto maior a incerteza ambiental
percebida, tanto maior a necessidade de flexibilida-
de da estrutura organizacional.

Adhocracia

O termo adhocracia foi cunhado por Toffler?® em
seu livro Choque do Futuro. A nova sociedade do
futuro serd extremamente dinimica e mutdvel.
Para poderem acompanhar o ambiente turbulento,
as organizacbes precisardo ser orginicas, inovado-
ras, tempordrias e antiburocréticas. As organiza-
¢bes precisario mudar suas feigbes internas com
tal freqiiéncia que os cargos mudario de semana
para semana e as responsabilidades se deslocario
continuamente. As estruturas organizacionais se-
rio flexiveis e mutéveis, fazendo com que departa-
mentos e divisbes irrompam subitamente para se
integrarem em outras organizagdes. A flexibilida-
de aparece mais dramaticamente nos “projetos” ou
“forcas-tarefas”, nos quais os grupos se retinem a
fim de resolver problemas especificos, temporérios
e evanescentes. Uma nova forma de organizagio
surgird: a adhocracia, o inverso da burocracia. A
adhocracia significa uma estrutura flexivel capaz
de amoldar-se continua e rapidamente as condi-
¢Oes ambientais em mutagdo.” Essa organizacio
temporaria — que se agrupa e se dissolve, que se
modifica e se altera a cada momento — faz com que

as pessoas, em lugar de preencherem cargos ou po-
sicOes fixas no quadro organizacional, passem ra-
pidamente de um lugar para o outro. A hierarquia
dentro das organizacdes sofrerd um colapso: have-
rd a exigéncia de maior nimero de informagoes
dentro de um ritmo mais rdpido, o que derrubari a
hierarquia vertical tipica da burocracia. Os siste-
mas deverdo ser temporarios, capazes de rapida
adaptacio e de mutagdes rapidas e substanciais.
A adhocracia caracteriza-se por:

1. Equipes temporirias e multidisciplinares de
trabalho, isto é, auténomas e auto-suficientes.

2. Autoridade totalmente descentralizada por
meio de equipes autogerencidveis ou auto-ad-
ministradas.

3. Atribuicées e responsabilidades fluidas e mu-
taveis.

4. Poucas regras e procedimentos, ou seja, muita

liberdade de trabalho.

Estrutura matricial

E também denominada matriz ou organizagio em
grade. A esséncia da matriz é combinar as duas for-
mas de departamentaliza¢io — a funcional com a de-
Partamentalizagio de produto ou projeto — na mes-

* Do latim ad hoc = pessoa ou coisa preparada para determi-
nada missdo ou circunstincia; para isto ou para este fim.

QUADRO 18.7. As alternativas de desenho organizacional
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QUADRO 18.8. Burocracia versus adhocracia

PRATICAS
ADMINISTRATIVAS

BUROCRACIA

ma estrutura organizacional. Trata-se, portanto, de
uma estrutura mista. Ou melhor, hibrida.

O desenho matricial apresenta duas dimensoes:
gerentes funcionais e gerentes de produtos ou de
projeto. A organizagao adota os dois tipos de depar-

DICAS

Adhocracia

A adhocracia é um sistema temporario, variavel, flu-
ido e adaptativo organizado em torno de problemas
diversos a serem resolvidos por equipes de pesso-
as relativamente estranhas entre si e dotadas de ha-
bilidades profissionais diversas. A origem da adho-
cracia estd na criagdo das forgas-tarefas durante a
Segunda Guerra Mundial, quando os militares cria-
vam equipes ad hoc (aqui e agora) que eram logo
dissolvidas apés a execugao de suas missoes es-
pecificas e temporarias. A adhocracia significa uma
trajetéria rumo a gradativa “desadministracao” das
organizacbes para libera-las do excesso de buro-
cracia.

ADHOCRACIA

tamentalizagio. Com isso, o principio da unidade
de comando vai para o espago e se cria uma delicada
balanca de duplo poder que caracteriza a matriz.
Cada departamento passa a ter uma dupla subordi-
nagio: segue orientacio dos gerentes funcionais e
dos gerentes de produto/projeto simultaneamente.

Assim, a estrutura matricial funciona como uma
tabela de dupla entrada.

Na realidade, a estrutura matricial é uma espécie
de remendo na velha estrutura funcional para tor-
né-la mais 4gil e flexivel as mudangas. Uma espécie
de turbo em um motor velho e exaurido para fa-
z&-lo funcionar com mais velocidade.

a. Vantagens da estrutura matricial

O desenho em matriz permite vantagens de ambas
as estruturas (funcional e de produto/projeto),
enquanto neutraliza as fraquezas e desvantagens
de ambas. A estrutura funcional enfatiza a especi-
alizagdo, mas nio enfatiza o negécio, enquanto a
estrutura de produto/projeto enfatiza o negécio,
mas nio enfatiza a especializagio de funcgoes.
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Organizacao Tradicional

Organizacao Matricial
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Figura 18.14. Estrutura matricial.

Gerentes

Funcionais

Gerentes de
Produto /

Projeto

Dupla

Subotdinagao

Figura 18.15. A dupla subordinag¢éo na estrutura matricial.

Quando a organizag¢io é multiprodutos ou multis-
servigos, a tecnologia e a economia podem nio re-
comendar a separac¢io do pessoal de producio e
de vendas para cada produto. A saida é sobrepor o
gerente de produto com responsabilidade pelo lu-
cro com os gerentes funcionais que administram
os recursos da empresa por meio de seus departa-
mentos. O desenho matricial permite satisfazer
duas necessidades da organizagio: especializagio
e coordenagio.

b. Limitagées da estrutura matricial

Embora utilizada pelas grandes organizagbes como
meio de trazer inovagio e flexibilidade, a estrutura
em matriz viola a unidade de comando e introduz
conflitos inevitdveis de duplicidade de supervisio,
enfraquecendo a cadeia de comando e a coordena-
¢ao vertical, enquanto tenta melhorar a coordenagio
lateral. O desenho matricial imp6e uma nova cultura
organizacional, uma nova mentalidade e um novo

tipo de comportamento dentro da organizagio.
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Gerenie de Gerente de
Vendas

Producéo

Produtos:

Gerente de
Produto A

Gerente de
Produto B

Gerente de
Produto C

Areas Funcionais

Gerente
Técnico

Gerente
de RH

Gerente
Financeiro

Figura 18.16. Inter-relacionamento entre 6rgéos funcionais e de produtos/projetos.
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Figura 18.17. Estrutura matricial de uma empresa multinacional.

c. Aplicagoes da estrutura matricial

A matriz constitui um esquema participativo e flexi-
vel, pois depende da colaboragio das pessoas envol-
vidas e enfatiza a interdependéncia entre departa-
mentos. A necessidade de lidar com a complexidade
¢ uma das razdes para sua utilizagio, pois ela utiliza
equipes cruzadas (funcionais e por produto/proje-
to) como resposta 3 mudanga e inovagio. Na reali-

dade, a estrutura matricial é um meio termo em
uma gama de combina¢oes de desenhos organiza-
cionais, como na Figura 18.18.

Organizacao por equipes
A mais recente tendéncia tem sido o esforgo das or-

ganizagbes em implementar os conceitos de equi-
pe. A cadeia vertical de comando constitui um po-

il
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deroso meio de controle, mas seu ponto fragil é jo-
gar a responsabilidade para o topo. A partir da dé-
cada de 1990, as organizagdes comegaram a desen-
volver meios para delegar autoridade e dispersar a
responsabilidade em todos os niveis por meio da
criagio de equipes participativas para alcancar o
comprometimento das pessoas. O empowerment
faz parte disso. A abordagem de equipes torna as
organiza¢bes mais flexiveis e ageis ao ambiente

global e competitivo.?’

Existem dois tipos de equipes: a funcional cruza-
da e a permanente.

1. Equipe funcional cruzada. E composta por pes-
soas de vdrios departamentos funcionais que
resolvem problemas mituos. Cada pessoa re-
porta-se ao seu departamento funcional, mas
também reporta-se 3 equipe. Um dos membros
é o lider da equipe. As equipes funcionais cru-
zadas criam uma atmosfera de trabalho em
equipe e representam uma abordagem multi-
disciplinar na departamentalizagio, embora
ndo cheguem a constituir érgios propriamen-
te. As empresas baseadas em computagio, co-
mo IBM, Hewlett-Packard, Compaq, Quan-
tum e Microsoft utilizam essa abordagem.

!
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Estrutura Forgas- Estrutura Forgas- Estrutura
Funcional tarefas Matricial tarefas Funcional

Elos de
ligagéo
sobrepostos Dupla

na estrutura . _
funcional e informagao

subordinagéo

Elos de
ligagao
Dupla sobrepostos
subordinagéo na estrutura
e informagéo funcional

Figura 18.18. Continuum de desenhos organizacionais.

A Velha Estrutura Funcional

Seguro
de vids |

A Nova Estrutura por Equipes

Figura 18.19. Substituicdo da estrutura funcional por estrutura de equipes.
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2. Equipes permanentes. Sio constituidas como
se fossem departamentos formais na organiza-
¢do. Os seus participantes trabalham juntos e
reportam-se ao mesmo gerente para resolver
problemas de interesse comum. Na Ford, as
equipes permanentes comegam no topo da or-
ganizagdo, com o escritério do presidente,
por exemplo, em que dois ou trés executivos
trabalham como uma equipe. Nos niveis mais
baixos da organizagio, a equipe permanente
lembra a abordagem divisional, porém com
um nimero muito menor de participantes. As
equipes consistem em apenas 20 a 30 mem-
bros, cada qual funcionando em uma especia-
lidade. A reengenharia tem transformado de-
partamentos funcionais em equipes orienta-
das para os processos empresariais.

a. Vantagens da estrutura de equipes

A estruturagio das atividades por meio de equipes

traz as seguintes vantagens:

1. Aproveita as vantagens da estrutura funcional
- como economias de escala e treinamento es-
pecializado — com vantagens do relaciona-
mento grupal mais intenso.

2. Redugdo das barreiras entre departamentos
aumentando o compromisso pela maior pro-
ximidade entre as pessoas.

3. Menor tempo de reagio aos requisitos do cli-
ente e as mudancas ambientais, pois as deci-
soes da equipe sdo mais rapidas por dispensa-
rem a aprovacio hierdrquica.

4. Participagio das pessoas devido ao total en-
volvimento em projetos amplos ao invés de ta-
refas estreitas e mondétonas do departamento.
As tarefas sdo enriquecidas e ampliadas.

5. Menores custos administrativos, pois a equipe
derruba a hierarquia, ndo requerendo geren-
tes para sua supervisao.

b. Desvantagens da estrutura por equipes

Todavia, a estruturacio por equipes apresenta des-
vantagens, COomo:

1. Apesar do entusiasmo pela sua participagio,
os membros da equipe enfrentam conflitos e

uma dupla lealdade. A equipe funcional cru-
zada impoe diferentes solicitagbes aos seus
membros que provocam conflitos que preci-
sam ser resolvidos.

2. Aumento de tempo e recursos despendidos
em reunides o que aumenta a necessidade de
coordenagio.

3. Pode provocar a descentraliza¢io exagerada e
nio planejada. Enquanto os gerentes departa-
mentais tomam decisées de acordo com os ob-
jetivos organizacionais, nem sempre 0s mern-
bros da equipe tém uma nogdo corporativa e
tendem a tomar decisbes que sio boas para a
equipe e que podem ser mas para a organiza-
¢io como um todo.

Abordagens em redes

A mais recente abordagem de organizagio € a cha-
mada rede dinimica. A estrutura em rede (retwork
organization) significa que a organizagio desagrega
as suas fungoes tradicionais e as transfere para em-
presas ou unidades separadas que sdo interligadas
por meio de uma pequena organizagio coordena-
dora, que passa a constituir o nicleo central. Assim,
produgio, vendas, engenharia, contabilidade pas-
sam a constituir servigos prestados por unidades se-
paradas que trabalham sob contrato e que sio co-
nectadas eletronicamente a um escritério central
para efeito de coordenacio e integracdo. A compa-
nhia central retém o aspecto essencial do negécio,
enquanto transfere para terceiros as atividades que
as outras companhias podem fazer melhor e mais
barato. Coca-Cola, Pepsi-Cola, Nike, McDonald’s,
KFEC sio exemplos de empresas organizadas em re-
des no mundo todo. Trata-se de uma abordagem
revoluciondria e que torna dificil reconhecer onde
comega e onde termina a organizagio em termos

tradicionais.3?

a. Vantagens da organizagao em redes

As vantagens da estrutura em redes sdo:

1. Permite competitividade em escala global, pois
aproveita as vantagens no mundo todo e alcanga
qualidade e preco em seus produtos e servigos.
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Figura 18.20. Organizagcdo em redes.

2. Flexibilidade da forca de trabalho e habilida-  b. Desvantagens da organizagao em redes

de em fazer as tarefas onde elas sio necessdri-  As possiveis desvantagens da estrutura em redes sio:
as. Apresenta flexibilidade para mudar rapi-

damente sem restri¢oes ou limita¢oes de fabri- 1. Falta de controle global, pois os gerentes nio

cas préprias ou de equipamentos fixos. A or-
ganizagio pode redefinir-se continuamente
em dire¢do a novos produtos e novas oportu-

tém todas as operagdes dentro de sua empresa
e dependem de contratos, coordenagio, nego-
ciagdo e mensagens eletrfnicas com outras

nidades de mercado. empresas para tocar tudo em conjunto.

3. Custos administrativos reduzidos, pois pode 2. Maior incerteza e potencial de falhas, pois se

ter uma hierarquia simples de apenas dois ou uma empresa subcontratada deixa de cumprir

tres nivels hlerarqulcos contra dez ou mais das o contrato, o neg(’)cio pOdC ser prejudicado. A

organizagbes tradicionais. incerteza é maior porque nio existe 0 contro-

le direto sobre todas as operagdes.

@

A lealdade dos empregados é enfraquecida,
pois as pessoas sentem que podem ser substi-

%3 DICAS

Organizagao em redes

As empresas multinacionais adotam a organizagao
em redes para poderem deitar suas raizes pelo

tuidas por outros contratos de servigos. A cul-
tura corporativa torna-se fragil. Com produ-
tos e mercados mutéveis, a organizacio pode
precisar mudar os empregados para poder ad-
mundo todo: os motores de uma inddstria automo- quirir o composto adequado de novas habili-
bilistica s&o produzidos em um pafs, as carrocerias dades e competéncias humanas.
em outro, a parte eletrénica em um terceiro. Nao sé
a empresa, mas os proprios carros sao multinacio-

nais.®! Cada vez mais, as organizacdes deixam de

A abordagem em redes apresenta algumas alter-
nativas, a saber:
ser organizadas em nacionais e internacionais para
atuarem como transnacionais, por meio de uma
rede mundial na qual cada uma das tarefas distintas
-~ pesquisa, projeto, engenharia, desenvolvimento,
testes, manufatura e marketing — é organizada de
maneira transnacional.

1. Modularidade. Constitui uma alternativa em que
dreas ou processos da organizagio constituem
médulos completos e separados. Cada médulo
funciona como um bloco em um caleidoscépio,
permitindo conectividade, arranjos, transferénci-
as e, principalmente agilidade nas mudangas.
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2. Sistema celular. Constitui uma combinagio de
processos e arranjos de produtos, nos quais as
pessoas e maquinas sdo agrupadas em células
autdbnomas e auto-suficientes contendo todas
as ferramentas e operagdes requeridas para
produzir um particular produto ou familia de
produtos. Cada célula de produgio tem total
autonomia para trabalhar.

O Homem Complexo

Para a Teoria da Contingéncia as concepgdes ante-
riores a respeito da natureza humana contam ape-
nas uma parte da histéria e ndo consideram toda a
complexidade do homem e os fatores que influen-
ciam a sua motivagio para alcangar os objetivos or-
ganizacionais. Os autores propdem uma concep-
¢do contingencial a que denominam “homem com-
plexo”: o0 homem como um sistema complexo de
valores, percepgdes, caracteristicas pessoais e ne-
cessidades. Ele opera como um sistema capaz de

manter seu equilibrio interno diante das demandas
feitas pelas forgas externas do ambiente. Esse siste-
ma interno se desenvolve em resposta 2 preméncia
do individuo de solucionar os problemas apresen-
tados no seu defrontamento com o ambiente exter-
no, seja na familia, com os amigos, nas organiza-
¢Oes onde atua etc.??

21 DICAS

A complexidade humana
Na realidade, o-ser humano nao é somente comple-
X0, mas variavel e tem muitas motivagbes dispostas
em uma certa hierarquia sujeita a mudancgas. Os
motivos se inter-relacionam e se combinam em per-

fis motivacionais complexos. A motivagao é um pro-
€esso e ndo um evento isolado. Motivagao é conse-
giiéncia e nao causa. O homem é capaz de apren-
der novas motivagoes através de suas experiéncias
e de sua interacgao.

VOLTANDO AO CASO INTRODUTORIO

A POWER SOLUCTIONS

Benjamin pretende implantar um desenho organizaci-
onal avangado na PS a fim de integrar os diferentes

consultores e especialistas focados nas solugdes pa-
ra os clientes. Como vocé poderia ajuda-lo? &

Figura 18.21. Origens do conceito de homem complexo.
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Alguns pontos sdo essenciais para se compreen-
der o homem complexo:

1. O homem é um ser transacional, que nao s6
recebe insumos do ambiente, como reage a
eles e adota uma posigio proativa, antecipan-
do-se e provocando mudangas no seu ambien-
te. Ou seja, o homem é um modelo de sistema
aberto.

2. O homem tem um comportamento dirigido
para objetivos. O homem é um sistema indivi-
dual que desenvolve seus préprios padroes de
percepgodes, valores e motivos. As percepgies
se referem 2 informagio que cada sistema in-
dividual recolhe do seu ambiente. Os valores
sao o conjunto de crengas e convicgdes sobre a
realidade externa. Os motivos sio os impulsos
ou necessidades que se desenvolvem inconsci-
entemente a medida em que o individuo expe-
rimenta sucesso ou fracasso ao dominar seu
ambiente. Essas trés varidveis — percepgoes,
valores e motivos — sdo inter-relacionadas: o
que um individuo percebe em uma situacio é
influenciado pelos seus valores e motivos; € o
desenvolvimento de valores e motivos é influ-
enciado pelo processo de percepg¢io, que de-
termina qual a informagio que o sistema deve
recolher do ambiente.

3. Os sistemas individuais ndo sdo estdticos, mas
em desenvolvimento continuo embora man-
tendo sua identidade e individualidade ao lon-
go do tempo. A maneira pela qual um indivi-
duo é motivado a se comportar em uma situa-
¢do é fungio tanto da histéria do desenvolvi-
mento do seu sistema individual, quanto da
natureza do contexto ambiental em que se en-
contra.

Modelo Contingencial
de Motivacao

Os autores da contingéncia substituem as tradiciona-
is teorias de McGregor, Maslow e de Herzberg base-
adas em uma estrutura uniforme, hierdrquica e uni-
versal de necessidades humanas por novas teorias

DICAS

A variabilidade huniana

O homem complexo é genérico e particular. Ele é
ativo e reflexivo. Mais do que isso, o ser humano é
sujeito ativo e ndo objeto da acao. Foi com a Teoria
da Contingéncia que se passou a aceitar a enorme
variabilidade humana dentro das organizagées: em
vez de selecionar as pessoas e padronizar o com-
portamento humano passou-se arealgar as diferen-
¢as individuais e a respeitar a personalidade das
pessoas, aproveitando e canalizando as suas dife-
‘rentes habilidades e capacidades.

que rejeitam idéias preconcebidas e que reconhecem
tanto as diferengas individuais quanto as diferentes
situagbes em que as pessoas estdo envolvidas.

Modelo de Vroom

O modelo contingencial proposto por Victor H. Vro-
om>* mostra que o nivel de produtividade depende de

trés forgas bésicas em cada individuo, a saber:

1. Expectativas. Sdo os objetivos individuais,
que podem incluir dinheiro, seguranga no car-
go, aceitagdo social, reconhecimento e uma
infinidade de combinagdes de objetivos.

2. Recompensas. E a relagio percebida entre
produtividade e alcance dos objetivos indivi-
duais.

3. Relagoes entre expectativas e recompensas. B a
capacidade percebida de aumentar a produti-
vidade para satisfazer suas expectativas com
as recompensas.

Esses trés fatores determinam a motivagio do in-
dividuo para produzir em quaisquer circunstincias
em que se encontre. O modelo parte da hipétese de
que a motivagio é um processo que orienta opgoes
de comportamento (resultados intermedidrios) para
alcangar um determinado resultado final. Os resul-
tados intermedidrios compdem uma cadeia de rela-
¢bes entre meios e fins. Quando a pessoa deseja al-
cancar um objetivo individual (resultado final) ela o
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Forga do desejo de
oo alcangar
- -objetivos individuais

LA Expeciat«vas

A motivagéo
para produzir
é fungéo-de:

-Relagéo percebida entre
produtividade e alcance
- dos objstivos individuais -

1t

““Recompensas

=

_’J Capacidade percebida
de influenciar o proprio
nivel de produtividade

Relacao entre
Expectativas e
Recompensas

U

Figura 18.22. As trés dimensdes bdsicas da motivagao.

busca por meio do alcance de vérios resultados in-
termediarios que funcionam como objetivos grada-
tivos (path-goal) para o alcance do objetivo final.
O modelo contingencial de Vroom se baseia em
objetivos gradativos e na hipétese de que a motiva-
¢do é um processo governando escolhas entre com-
portamentos. O individuo percebe as conseqiiénci-
as de cada alternativa de acio como um conjunto de
possiveis resultados decorrentes de seu comporta-
mento. Esses resultados constituem uma cadeia en-
tre meios e fins. Quando o individuo procura um
resultado intermediario (como produtividade ele-
vada, por exemplo), ele estd buscando meios para

alcancar um resultado final (como dinheiro, benefi-
cios sociais, apoio do supervisor, promogio ou acei-
tagdo do grupo).

Modelo de Lawler

O modelo proposto por Vroom foi desenvolvido
por Lawler III que o relacionou com o dinheiro.*’

As conclusdes de Lawler III sio as seguintes:>®

1. As pessoas desejam o dinheiro porque ele
permite a satisfagio de necessidades fisiol6-
gicas e de seguranga (alimentagio, conforto,

Expectagao Resultado Resultado
Intermediario Final
Dinheiro
Beneficios
. Socials
Atividades
da pessoa:
>Produtividade w| Apoic do
» Esforgo : Elevada 71 Gerente
» Capacidade
Promogéo
Aceitacao
do Grupo

Figura 18.23. Modelo de expecténcia.
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Instrumentalidade

Cada individuo tem preferéncias quanto a determi-
nados resultados finais que pretende alcangar ou
evitar. Esses resultados adquirem valéncias. Uma
valéncia positiva indica um desejo de alcancar cer-
to resultado final, enquanto uma valéncia negativa
indica'um desejo de fugir ou evitar um resultado fi-
nal. Em consequUéncia, os resultados intermediari-
os também adquirem valéncias em funcéo de sua
relacédo percebida com os resultados finais. A rela-
cao causal entre resuitados intermedidrios e resul-

DICAS |

tados finais recebe o nome de instrumentalidade.
A instrumentalidade apresenta vaiores que variam
de +1,0a-1,0 de valéncia, da mesma forma como
os coeficientes de correlagao entre duas variaveis.
Se o individuo perceber que nao ha relagéo. algu-
ma entre um resultado intermediario e o resultado
final, a instrumentalidade sera igual a zero. Cu
seja, de nada adiantard uma elevada produtivida-
de, por exemplo, para alcangar dinheiro ou apoio
do supervisor.

Para aumentar a
Expectancia:

Fac¢a a pessoa sentir-se

» Selecione pessoas comhabilidade

* Treine as pessoas para usar suas
habilidades

competente e capaz de
alcangar o nivel desejado
de desempentio

.
* Apbie os esforgos das pessoas

* Esclarega os objetivos do
desempenho

Para aumentar a
Instrumentalidade

« Esclareca contratos psicolégicos
* Comunique possibilidades de

Faga a pessoa comprender e
confiar que recompensas virao
com o alcance do desempenho

P retorno do desemperiho

= Demonstre quais as recompensas
dependem do desempenho

Para aumentar a
Valéncia

* {dentifique as necessidades
individuais das pessoas

Faca a pessoa comprender o
valor dos possiveis retornos e
recompensas

t . M
* Ajuste as recompensas para se
adequarem a essas necessidades

Figura 18.24. Implica¢gées gerenciais da teoria da expectancia.

padrio de vida etc.), como também da ple-

nas condigbes para a satisfacio das necessi-
dades sociais (relacionamentos, amizades
etc.), de estima (status, prestigio) e de au-
to-realizagdo (realizagio do potencial e ta-
lento individual).

2. Se as pessoas créem que a obtengio do di-
nheiro (resultado final) depende do desem-
penho (resultado intermedidrio), elas se de-
dicario a esse desempenho, pois ele terd va-
lor de expectagio quanto ao alcance do re-
sultado final.

Clima organizacional

O conceito de clima organizacional representa o
quadro mais amplo da influéncia ambiental sobre a
motivagao. O clima organizacional é a qualidade ou
propriedade do ambiente organizacional que ¢ per-
cebida ou experimentada pelos participantes da or-
ganizacido e que influencia o seu comportamento. O
ambiente organizacional apresenta certas proprie-
dades que podem provocar motivagdo para deter-
minados comportamentos. Assim, as dimensdes do

clima organizacional sdo:
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Figura 18.25. Teoria da expecténcia.

0 impacto do dinheiro

O dinheiro foi bastante criticado como fator moti-
_vador desde os tempos da Administragao Cientifi-
ca, quando os incentivos salariais e prémios de
produgao foram abusivamente utilizados no senti-
do de elevar a produtividade. Desde entéo, o di-
nheiro tem sido afigurado como o vildao da histéria
que compra a dedicagdo do empregado. Lawler
encontrou evidéncias de que o dinheiro motiva

1. Estrutura organizacional. Pode impor limites ou
liberdade de ag¢io para as pessoas, por meio de
ordem, restrigbes e limitagdes impostas na situa-
¢io de trabalho, como regras, regulamentos,
procedimentos, autoridade, especializagio etc.
Quanto mais liberdade tanto melhor o clima.

2. Responsabilidade. Pode coibir ou incentivar o
comportamento das pessoas por meio de de-
pendéncia do superior, negacio da iniciativa
pessoal, restri¢io quanto a decisGes pessoais
etc. Quanto mais incentivar, tanto melhor o
clima organizacional.

3. Riscos. A situagio de trabalho pode ser essen-
cialmente protetora para evitar riscos ou pode
ser impulsionadora no sentido de assumir de-
safios novos e diferentes. Quanto mais impul-
sionadora, tanto melhor o clima.

4. Recompensas: A organizacio pode enfatizar
criticas e puni¢bes como pode estimular re-
compensas e incentivos pelo alcance de resul-
tados, deixando o método de trabalho a cri-
tério de cada pessoa. Quanto mais estimular

nao somente o desempenho excelente, mas tam-
bém o companheirismo, o relacionamento com co-
legas e a dedicagédo ao trabalho. O dinheiro tem
apresentado pouca poténcia motivacional face a
sua incorreta aplicagao pela maior parte das em-
presas. O dinheiro é um resuitado intermediario
com elevada expectancia para o alcance de resul-
tados finais.

recompensas e incentivos, tanto melhor o
clima.

5. Calor e apoio. A organizagio pode manter
um clima frio e negativo de trabalho como
pode criar calor humano, boa camaradagem
e apoio 2 iniciativa pessoal e grupal. Quanto
mais calorosa, tanto melhor o clima.

6. Conflito. A organiza¢io pode estabelecer re-
gras e procedimentos para evitar choques de
opinides diferentes como pode incentivar di-
ferentes pontos de vista ¢ administrar os con-
flitos decorrentes por meio da confrontagio.
Quanto mais incentivo a diferentes pontos de
vista, tanto melhor o clima.

Essas sdo as principais dimensées do clima orga-
nizacional. Diferentes climas organizacionais po-
dem ser criados por meio de variagbes em algumas
dessas dimensées. O importante é que o clima orga-
nizacional tem uma influéncia poderosa na motiva-
¢do das pessoas e sobre o desempenho e a satisfagao
no trabalho.
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Teoria Contingencial
da Lideranca

O modelo contingencial de lideranga proposto por
Fiedler’” se baseia no fato de que nio existe um esti-
lo tnico e melhor (the best way) de lideranga para
toda e qualquer situacio. Os estilos eficazes de lide-
ranga sio contingenciais. Para ele, ha trés dimen-

soes situacionais que influenciam a lideranga eficaz:

1. Relagbes lider-membros. Refere-se ao senti-
mento de aceitacio do lider pelos membros do
grupo e vice-versa. As relacdes podem ser boas
(em um extremo do continuum) ou pobres (no
outro extremo). E uma dimensio mais impor-
tante do que o poder da posi¢do do lider.

2. Estrutura da tarefa. Refere-se ao grau de es-
truturagio da tarefa, ou seja, ao grau em que o
trabalho dos subordinados é rotineiro e pro-
gramado (estruturado) ou vago e indefinivel
(ndo-estruturado) nos extremos.

3. Poder da posicdo do lider. Refere-se a dimen-
sio de autoridade formal atribuida ao lider,
independentemente do seu poder pessoal.

Liberdade da Atuagéo do Grupo

Pode ser forte (em um extremo do continu-
um) ou pode ser fraca (no outro extremo).

Essas trés dimensbes se apresentam em varias
combinagoes e graduagdes, proporcionando opor-
tunidades favoraveis (favorabilidade) ou desfavora-
veis (desfavorabilidade) para que o lider obtenha
bons resultados. Além disso, o lider pode apresentar
duas orientagGes:

1. Orientagdo para relacées humanas. Quando
tende a uma abordagem democritica, nio-di-
retiva e participativa com seus subordinados.

2. Orientacdo para a tarefa. Quando tende a
uma abordagem diretiva e controladora, foca-
lizada na atividade e no resultado da tarefa.

A Figura 18.26 mostra as oito diferentes combi-
nagbes em que as trés dimensdes podem aparecer.
Todos os pontos abaixo da linha horizontal divis6-
ria indicam uma relagio negativa (correlacio nega-
tiva) entre estilo de lideranca e desempenho no tra-
balho. Isso significa que um lider orientado para a
tarefa obtém melhor desempenho do que um lider
orientado para relagées humanas. O oposto é valido

Aumento da Influéncia do Lider

Aumento da A
Eficécia do Lider
Estilos arlentados
para asjrelacoes|
Estilos orientados
pana atarefa
Aumento da
Eficacia do Lider |
Relagdes Boas
lider-membros N
Estrutura da - Estruturada
tarefa e -
Poder de Posigao | Forte | Fraca
do Lider 1 2
Situagao

Figura 18.26. A l/ideranca eficaz.
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para todos os pontos situados acima da linha divisé-
ria: um lider orientado para relagdes humanas ¢é
mais eficaz do que um lider orientado para a tarefa.

Assim, a lideranga eficaz depende das trés dimen-
soes: das relagdes entre lider e subordinados, do po-
der da posicio formal ocupada pelo lider e pela es-
truturacgio da tarefa. Essas trés dimensdes situacio-
nais definem a favorabilidade ou desfavorabilidade
da situagio para o lider. Isso significa que o lider
deve ajustar seu estilo a essas dimensdes situacionais
para obter éxito. Contudo, quando as circunstanci-
as ndo podem ser facilmente mudadas, Fiedler suge-
re que o lider deve ser intercambiado e posicionado
na situagao mais favoravel ao seu estilo pessoal de
conduzir os subordinados.

EXERCICI0O O novo desenho organizacional
da Colméia

Para manter a competitividade da empresa, a diretoria
da Colméia esta debrugada sobre o futuro desenho or-
ganizacional a ser adotado. A estrutura departamenta-
lizada e funcional nao tem mais félego e torna-se ne-
cessario migrar para um novo formato organizacional
agil, flexivel, dinAmico e inovador. Nicia Medina foi in-
cumbida de explicar aos diretores da Colméia quais
sao as novas alternativas organizacionais, seus pon-
tos positivos e suas limitagoes para que eles possam
fazer suas opgoes. Se vocé estivesse no lugar de Ni-
cia, como vocé procederia?

Estratégia Organizacional

A abordagem contingencial trouxe novos ares para
a estratégia organizacional. Em primeiro lugar, a es-
tratégia deixa de ser um processo formal, rigido e
seqiiencial que seguia etapas preestabelecidas a fim
de definir os meios necessarios para alcangar os ob-
jetivos. Ela passa a ser um comportamento global e
contingente em relagio aos eventos ambientais. Em
segundo lugar, ela deixa de ser uma agio organiza-
cional unilateral pura e simples para tentar compa-
tibilizar todas as condicdes internas da organizacio
as condigbes externas e ambientais para definir al-
ternativas de comportamento da organizagio no

sentido de tirar vantagens das circunstincias e evi-

tar possiveis ameagas ambientais. O quadro referen-
cial passa a envolver ambiente e organizacio.

As mais importantes abordagens contingenciais 2
estratégia organizacional sdo: a escola ambiental, a
escola do design e a escola do posicionamento.

1. Escola ambiental

Os autores da teoria da contingéncia visualizam o
ambiente mais como um ator e nio um fator. Como
conseqiiéncia, consideram a organizagdo como o
elemento passivo e que reage a um ambiente que es-
tabelece as condi¢des do jogo. A formulagio da
estratégia funciona como um processo reativo as
forgas ambientais. O ambiente é um complexo con-
junto de forgas vagas e é delineado por um conjunto
de dimensoes abstratas. A organizac¢io deve locali-
zar seu nicho ecoldgico no qual ela possa competir
com entidades como ela mesma. O conceito de ni-
cho para a escola ambiental corresponde ao de mer-
cado para a escola de posicionamento. As principais

caracteristicas da escola ambiental sio3®:

a. O ambiente constitui um conjunto de forgas
gerais e é 0 agente central no processo de ge-
racdo da estratégia.

b. A organizacio precisa responder a essas forcas
ambientais ou sera eliminada.

c. A lideranca na organizagdo deve saber ler o
ambiente e garantir uma adaptagio adequada
pela organizagio. E a chamada resposta estra-
tégica.

d. As organizagdes acabam se agrupando em ni-
chos distintos, posi¢cdes nas quais permanecem
até que Os recursos se tornem escassos ou as
condicoes demasiado hostis. Entdo elas morrem.
Trata-se de uma espécie de isomorfismo institu-
cional para descrever a convergéncia progressi-
va por meio da imitacio entre as organizagdes.

2. Escola do design

A escola do desenho estratégico é a abordagem mais
influente sobre o processo de formagio da estraté-
gia organizacional. E também chamada abordagem
de adequagio, pois procura compatibilizar aspectos
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QUADRO 18.9. Possiveis respostas estratégicas®®

ESTRATEGIAS TATICAS EXEMP

r L iig ,
- Mudar metas, atividades ou dominio

 Ignorar normas ¢ valores explicitos

« Atacar

« Cooptar
+ Influenciar
» Gontrolar

Manipular

~ Contestar regras e exigéncias .
 Assaltar as fontes de pressdo institucional
Importar pessoas influentes ‘
Moldar valores e critérios

Dorninar pablicos e processos institucionais

internos da organizagio e aspectos externos do am-
biente. A formulagio da estratégia funciona como
um processo de concepgio, ou seja, como um pro-
cesso deliberado de pensamento consciente voltado
para objetivos previamente definidos. A responsabi-
lidade pela estratégia pertence ao executivo princi-
pal: o presidente é o estrategista da organizacio.
Permanece ainda a mentalidade de comando e de
controle. O modelo da formagio da estratégia deve
ser simples e formal e a estratégia deve ser tinica e
feita sob medida para cada organizacio.

As premissas bésicas da escola de design sdo as se-

guintes:*°

a. Mapeamento ambiental. O modelo comega
com um diagnéstico externo para verificar as
oportunidades (que devem ser exploradas) e

as ameagas ambientais (que devem ser neutra-
lizadas). Em suma, o que existe no ambiente.

b. Avaliacio interna da organizacdo. A seguir
faz-se um diagndstico interno para verificar os
pontos fortes (que devem ser ampliados) e os
pontos fracos (que devem ser corrigidos ou
melhorados) da organizacdo. Em suma, o que
existe na organizagio.

O mapeamento ambiental e a andlise interna pro-
porcionam os meios para a criagio da tabela SWOT
(strenghts, weakness, opportunities, threats), a saber:

c. Compatibilizacdo. Feito esse duplo diagnésti-
co passa-se A prescricio, ou seja, a maneira de
compatibilizar os aspectos internos (endége-
nos) com os aspectos externos (exégenos) da
melhor maneira possivel.

d. Definicdo da estratégia organizacional. Final-
mente, a acio, ou seja, a mudanga estratégica.
Assim, a estrutura organizacional, a cultura,
os produtos e servicos, 0s processos internos
etc. seguem a estratégia que proporciona a
viga mestra da organizacio e os rumos que
essa deverd seguir a longo prazo.

3. Escola do posicionamento: modelo
do Boston Consulting Group (BCG)

O BCG é uma empresa de consultoria estratégica
que montou um modelo de posicionamento estraté-
gico para atender aos seus clientes corporativos.*!
O modelo BCG parte da premissa de que a organi-
zagdo precisa ter um portfélio de produtos com di-

ferentes taxas de crescimento e diferentes participa-
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 Oportunidades

(Opportunities) b (Threats)
+ Novas linhas de produtos. + Produtos substitutivos no mercado.
« Diversificacédo de produtos. * Poucos fornecedores.
* Poucos concorrentes no mercado. * PressGes competitivas.
* Novas tecnologias. * Concorréncia desleal.
* Novos clientes potenciais. * Novas necessidades dos clientes.

* Novas estratégias. * Redugao de mercados.

Figura 18.27. Exemplo de matriz SWOT.

O que ha no ambiente

Analise Externa

Mapeamento ambiental:
Verificagao das oportunidades
€ ameagas ambientais

Objetivos | Definicaoda
Organiza-
cionais

O que

Compatibilizagéo tazer?

l

o ":V;I\nélisé" I:fnt:eyna

 Diagnéstico da O
Verificago das p
e das fragilidades

O que temos na organizacéo

Figwra 18.28. A escolha estratégica na abordagem contingencial.
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¢oes de mercado. A composigao do portfolio é fun-
¢do do equilibrio entre fluxos de caixa. Produtos de
alto crescimento exigem inje¢Ges de dinheiro para
crescer enquanto produtos de baixo crescimento
devem gerar excesso de caixa. Ambos sdo necesséri-
os simultaneamente. O modelo estd baseado em
quatro tipos de produtos que determinam o fluxo
de caixa de um produto:*

a. Vacas leiteiras. Sio produtos com alta partici-
pagdo de mercado e crescimento lento. Pro-
duzem grandes volumes de caixa, acima do re-
investimento necessario para manter a partici-
pacao. Esse excesso n3o precisa ¢ nem deve
ser reinvestido nesses produtos. So produtos
que fornecem fundos para o crescimento futu-
ro da organizagio.

b. Vira-latas. Sao produtos com baixa participa-
¢do de mercado e baixo crescimento. Podem
apresentar lucro contabil, mas o lucro precisa
ser reinvestido neles para manter sua partici-
pacio, nada sobrando em caixa. Sdo evidénci-
as de fracasso e desnecessirios ao portfélio,
pois ndo tém valor, exceto em liquidagoes.

Todos os produtos acabam se tornando vacas
leiteiras ou vira-latas.

c. Criangas-problema. Sio produtos de baixa par-
ticipagio de mercado e alto crescimento. Qua-
se sempre exigem mais dinheiro do que podem
gerar. Se esse nio for aplicado, eles irdo cair e
morrer. S3o produtos que podem ser converti-
dos em estrelas com os fundos adicionais.

d. Estrelas. Sao produtos de alta participagio e
alto crescimento. Quase sempre apresentam
lucros, mas podem ou niao gerar todo o seu
préprio caixa. S3o produtos que garantem o
futuro.

Toda organizagio necessita de um portfélio de
negécios integrado e equilibrado para aproveitar
oportunidades de crescimento: produtos nos quais
deve investir e produtos que geram caixa. Todo
produto deve vir a ser um gerador de caixa, pois
caso contrario, ele nao tem valor.*

Na pratica, o BCG simplificou as coisas: tomou
as duas principais categorias do modelo da escola
do design (ambiente externo e capacidades inter-
nas), selecionou uma dimensio-chave para cada

Participagdo de Mercado

Alta «<

> Baixa

Alto

Potencial de
crescimento
do negdcio

Figura 18.29. Matriz de crescimento-participacdo do BCG.
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uma (crescimento do mercado e participagio relati-
va do mercado), ordenou-as ao longo dos dois eixos
de uma matriz, dividida em alto ¢ baixo, e inseriu
em cada um dos campos rétulos para as quatro es-
tratégias genéricas resultantes. Tudo o que a organi-
zagdo tem a fazer é demarcar sua condigio e selecio-
nar sua estratégia ou entlo seqlienciar suas estraté-
gias ao passar pela matriz, transferindo dinheiro de
um negocio para outro da maneira prescrita. Isso é
melhor do que um livro de receitas.*

4. Escola do posicionamento: modelo
de Porter de analise competitiva

Uma terceira abordagem contingencial a estratégia

foi proposta por Porter.** Porter nio é autor da teo-

ria da contingéncia e sua inclusio neste capitulo foi
baseada apenas no seu foco no mercado ¢ na busca
por relagdes entre condigbes externas e estratégias
internas. Sua preocupagio foi analisar o ambiente,
ao qual d4 o nome de industrias. Para ele, a estraté-
gia de negé6cios deve ser baseada na estrutura do
mercado no qual as organizag¢bes operam. No fun-
do, Porter tomou a abordagem da escola do design
e aplicou-a ao ambiente externo da organizacio,
utilizando os procedimentos tipicos da escola do
planejamento (que vimos na Teoria Neoclassica).

O modelo de Porter identifica cinco forgas no
ambiente de uma organizacdo que influenciam a
concorréncia, a saber:

a. Ameaca de novos entrantes. Para entrar em
uma indudstria as empresas precisam superar as
barreiras 2 entrada, tais como economias de
escala, requisitos bésicos de capital, de lealda-
de dos clientes as marcas estabelecidas etc.
Barreiras elevadas desencorajam a entrada de
novos concorrentes. Barreiras baixas condu-
zem a uma elevada competicio.

b. Poder de barganha dos fornecedores da organi-
zagdo. Como os fornecedores querem cobrar
os precos mais altos possiveis pelos seus pro-
dutos, surge a luta de poder entre as empresas
e seus fornecedores. A vantagem pende para o
lado que tem mais op¢des ou com menos a
perder com o término da relagao.

¢. Poder de barganha dos clientes da organiza-
¢do. Os clientes querem que os pregos baixem
ou que a qualidade suba. Sua capacidade de
consegui-lo depende do quanto compram, de
até que ponto estdo bem informados, da sua
disposi¢ao para experimentar outras alterna-
tivas etc.

Barreiras Novos Determinantes
a Entrada \ Entrantes da Rivalidade
Ameaga de
Novos Entrantes
Poder de Concorrentes Poder de
Barganha dos na Indastria Barganha dos

ornecedores

da R

Determinantes do
Poder dos Fornecedores

/

Determinantes da
Ameaca de Substituigdo

Ameaca de
Substitutos

Intensidade
ivalidad

Substitutos

Compradores
Compradores

Determinantes do
Poder dos Compradores

/

! Alavancagem
de Barganha

Sensibilidade
ao Prego

Figura 18.30. Elementos que constituem uma inddstria.*5
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d. Ameaca de produtos substitutos. Como nin-
guém é insubstituivel, a concorréncia depende
da extensio em que os produtos em uma in-
dastria sdo substituiveis por produtos de outra.
Os servigos postais concorrem com oS Servigos
de mensageiros, os quais concorrem com ma-
quinas de fax, as quais concorrem com o corre-
io eletrdénico e assim por diante. Quando uma
inddstria inova, as outras podem sofrer.

e. Intensidade da rivalidade entre organizagoes
concorrentes. Todos os fatores anteriores con-
vergem para a rivalidade, que constitui um
cruzamento entre a guerra aberta e a diploma-
cia pacifica. As empresas manobram para con-
quistar posi¢oes. Elas podem atacar-se umas
as outras ou concordar tacitamente em coe-
xistir, talvez até formando aliangas.

As caracteristicas de cada uma dessas forgas ambi-
entais explicam por que as organizagdes adotam uma
determinada estratégia. Se o poder de barganha dos
fornecedores ¢é alto, uma empresa pode seguir uma
estratégia de integracio vertical para trds — fornecen-
do a si mesma. Como a gama das forgas externas é
elevada, a gama de estratégias possiveis também é.
Contudo, Porter assume a posi¢io oposta: apenas

umas poucas estratégias “genéricas” sobrevivem a
concorréncia a longo prazo. Essa nogio parecida
com a dos blocos de construcio de Clausewitz é que
define a escola do posicionamento. As empresas pre-
cisam fazer uma opgao entre trés estratégias genéri-
cas para alcancar desempenho acima da média na in-
dustria: lideranca em custo, diferencia¢io e foco. A
empresa que se engaja em duas estratégias genéricas,
mas nio consegue alcangar nenhuma delas, esti ato-
lada no meio. As estratégias genéricas de Porter sio:

a. Lideranca em custo. Visa a produgio de baixo
custo da industria. E realizada por meio do ga-
nho de experiéncia, do investimento em insta-
lagbes para producio em grande escala, do
uso de economias de escala e da monitoracio
cuidadosa dos custos operacionais totais
(como programas de downsizing e gerencia-
mento da qualidade total).

b

Diferenciacdo. Envolve o desenvolvimento

de produtos ou servigos tinicos, com base na
lealdade 4 marca do cliente. A empresa pode
oferecer uma qualidade mais alta, melhor de-
sempenho ou caracteristicas tnicas. Qual-
quer desses fatores pode justificar pregos
mais elevados.

Infra-Estrutura da Empresa

Gerenciamento de Recursos Humanos
Atividades : H
Primarias Desenvolvimento de Tecnologia

Suprimento
Margem
Logistica Logistica
Atividades | defora Operagoes | dedentro | Marketing Servico
de Suporte para para e Vendas
dentro fora

Figura 18.31. Cadeia de valor genérico de Porter.*”




54 Introducao a Teoria Geral da Administracao IDALBERTO CHIAVENATO

¢. Foco. O escopo estreito procura atender
segmentos de mercado definidos e estreitos.
A empresa pode focalizar grupos de clientes,
linhas de produtos ou mercados geogrifi-
cos. A estratégia pode ser de foco na diferen-
ciagao, pela qual as ofertas sao diferenciadas
no mercado desejado, ou de foco na lideran-
¢a em custo, pelo qual a empresa vende a
baixo custo no mercado almejado. Isso per-
mite que a empresa se concentre no desen-
volvimento de seu conhecimento e de suas
competéncias.

Porter introduziu também o conceito de cadeia de
valor. Ele sugere que a organizacio pode ser desagre-
gada em atividades primdrias e de suporte. As ativi-
dades primdrias estio diretamente envolvidas no flu-
x0 de produtos até o cliente e incluem logistica de
entrada (recebimento, armazenagem etc.), operagoes
(ou transformagdes), logistica de saida (processa-
mento de pedidos, distribui¢io fisica etc.), marke-
ting, vendas e servicos (instalagdo, reparos etc.). As

atividades de suporte apéiam as atividades primarias
e incluem suprimento, desenvolvimento tecnoldgi-
co, gerenciamento de recursos humanos e provisio
da infra-estrutura da organizagio, incluindo finan-
gas, contabilidade etc. A palavra margem indica que
as organizagoes alcangam margens de lucro baseadas
em como ¢ gerenciada a cadeia de valor.

Apreciacao Critica
da Teoria da Contingéncia

A Teoria da Contingéncia representa a mais recen-
te abordagem da teoria administrativa. Muito em-
bora suas raizes remontem aos primeiros estudos de
Woodward,*® de Burns e Stalker,*’ de Chandler,’’
de Emery & Trist,’! de Sherman,*? de Evan,>? so-
mente em 1967, com o trabalho de Lawrence &
Lorsch,** é que passou a constituir uma preocupa-
¢do consolidada e coerente.

Os principais aspectos criticos da Teoria da Con-
tingéncia sdo:

VOLTANDO AO CASO INTRODUTORIO

A POWER SOLUCTIONS

Benjamin Constant sabe que seus concorrentes nao
estao dormindo e quase sempre o surpreendem com

novas estratégias. Como poderia Benjamin desenvol-
ver uma estratégia adequada para a PS? &

DICAS

A integragao sistémica da Teoria Contingencial

ATeoria da Contingéncia leva em conta todas as teorias
administrativas anteriores dentro do prisma da Teoria
de Sistemas. Os conceitos das teorias anteriores sao
- atualizados, redimensionados e integrados dentro da
abordagem sistémica para permitir uma visao conjunta,
molar e abrangente. Como dizem Scott e Mitchell, “a vi-
sdo contingencial das coisas parece ser algo mais do
gue colocar vinho velho em garrafas novas”.®® A relacéo
entre a abordagem contingencial e a Teoria de Siste-
mas é paralela a relagdo existente entre a abordagem
neoclassica e a abordagem classica. Os neoclassicos
tentaram estender a Teoria Classica adicionando as-

pectos das teorias comportamentais, mantendo intac-
tas as premissas basicas da Teoria Cléssica. A aborda-
gem contingencial fez 0 mesmo com relacao a Teoria
de Sistemas: aceitou as premissas basicas da Teoria de
Sistemas a respeito da interdependéncia e natureza or-
génica da organizagdo, do carater aberto e adaptativo
das organizacoes e da necessidade de presewak sua
flexibilidade em face das mudangas ambientais. Porém,
como a Teoria de Sistemas ¢é abstrata e de dificil aplica-
¢ao a situagdes gerenciais praticas, a abordagem con-
tingencial permite meios para mesclar a teoria-com a
prética dentro de uma integracéo sistémica.
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QUADRO 18.10. As teorias administrativas e seus fundamentos basicos

TEORIAS ADMINISTRATIVAS

1. Relativismo em administracao

A Teoria da Contingéncia rechaga os principios uni-
versais e definitivos de administragdo. A pratica ad-
ministrativa é situacional e circunstancial. Em ou-
tros termos, ela é contingente, pois depende de si-
tuagdes e circunstincias diferentes e variadas. Para a
teoria contingencial tudo é relativo e tudo depende.
Nada ¢ absoluto ou universalmente aplicivel. Se ha
uma variavel situacional, entio hd um caminho ade-
quado para fazer frente a ela. A abordagem contin-
gencial representa a primeira tentativa séria de res-
ponder 4 questdo de como os sistemas intercambiam
com seu ambiente. Ela requer habilidades de diag-
néstico situacional e nio somente habilidades de

aplicar ferramentas ou esquemas de trabalho. Admi-

Viséo particularista

nistrar nio ¢ somente indicar o que fazer, mas anali-
sar por que fazer. O enfoque contingencial propor-
ciona conceitos, métodos, instrumentos, diagndsti-
cos e técnicas para a andlise e resolugio de proble-

mas situacionais.

2. Bipolaridade continua

Os conceitos basicos da Teoria da Contingéncia
sio utilizados em termos relativos, como em um
continuum. Os autores dessa abordagem nio utili-
zam conceitos Ginicos e estiticos e em termos abso-
lutos e definitivos, mas como conceitos dinimicos
e que podem ser abordados em diferentes situa-
¢oes e circunstincias e, sobretudo, em diferentes

graus de variacio.

Cada situagao
é Ginica

Ha uma
melhor maneira

Visao contingencial

» O fendmeno
organizacional ocorre em
padroes légicos especificos
e situacionais.

* As organizagoes devem
diagnosticar e aplicar
respostas similares a tipos
comuns de problemas.

Visdo universalista

Figura 18.32. A pratica administrativa é situacional.
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Modelo

Organico

Ambiente

7" Heterogéneo

TeoriaXx o
Modelo
Mecanicista <
Ambiente <
Homogéneo
Ambiente

Estavel Y
Tecnologia

Fixa <
Produto

Concreto- -~

Ambiente
el instavel
Tecnologia
el Flexivel
Produto
7 Abstrato

Figufa 18.33. As varias dimensées bipolares e continuas.

3. Enfase no ambiente

A Teoria Contingencial focaliza a organizagio de
fora para dentro. Embora autores mais exacerba-
dos tenham pregado um determinismo ambiental —
o ambiente determina e condiciona as caracteristi-
cas e o comportamento das organizagdes que nele
atuam — o que certamente é um exagero, o fato é
que a abordagem contingencial mostra a influéncia
ambiental na estrutura e no comportamento das

®
/\

organizagoes.

Incentivos
Facilidades
Aberturas

Restrigbes e limitacbes
Problemas ¢ desafios
Coagoes e pressoes

®

Receptividade ambiental

Condigbes favoraveis
Contingéncias favoraveis

Condigdes neutras
Contingéncias imprevisiveis

Cornidigdes desfavoraveis

Hostilidade ambiental

4. Enfase na tecnologia

A visdo contingencial focaliza a organizagio como
um meio de utilizagio racional da tecnologia. Al-
guns autores apregoam o imperativo tecnoldgico: a
tecnologia constitui a varidvel independente que
condiciona a estrutura e o comportamento organi-
zacionais, que constituem as varidveis dependentes
do sistema. Embora se trate de evidente exagero,
nao resta divida de que a tecnologia impacta forte-

mente as caracteristicas organizacionais. Até certo

Oportunidades

Neutralidade

Ameacas

Figura 18.34. Os /lados opostos do ambiente: fonte de oportunidades e de ameacas.
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Sonsonancia entre organizagao e ambiente

A Teoria da Contingéncia enfatiza a necessidade
de consonancia entre a organizagao e seu ambien-
. te. Nao hauma s6 e Unica maneira melhor de orga-
nizar. Cada organizacao requer sua propria estru-
tura organizacional dependendo das caracteristi-
cas de seu entorno e de sua tecnologia. Para os
autores da contingéncia, a organizagao, para ser
bem-sucedida, precisa ajustar-se continua e ade-
quadamente as demandas e caracteristicas do am-
biente onde opera. De um lado, o ambiente ofere-
ce oportunidades e recursos para a organizacao,

Variaveis
Ambientais
(Incontrolaveis)

* Econdmicas \

* Tecnoldgicas
* Sociais
Mapeamento
* Cuilturais
* Legais
* Politicas Perceptivo

. Demogréﬁcas/
* Ecoldgicas

Entradas

mas de lambuja, o ambiente impde coagbes, con-
tingéncias e ameagas a organizagao. Para ser
bem-sucedida, a organizagdo deve localizar e
aproveitar rapidamente as oportunidades antes
que outras organizagbes o fagam e, simultanea-
mente, localizar e neutralizar as ameacgas gque pro-
vém do ambiente. Esse jogo de cintura —irde-em:
balo a favor das favorabilidades ambientais e ao .
mesmo tempo, evitar e escapar dos perigos e difi-
culdades ambientais — constitui o aspecto central
da estratégia organizacional.

Resultados
Organizac@o
(controlavel)
Retroagao

Figura 18.35. A consondncia da organizagcdo com o ambiente.

ponto, a organizacio funciona como um meio de se
utilizar adequadamente a tecnologia que lhe permi-
te produzir e distribuir seus produtos e servigos. E
até certo ponto, a tecnologia influencia fortemente
as caracteristicas pessoais e os conhecimentos que
os membros organizacionais deverido oferecer do
ponto de vista profissional.

A tecnologia representa uma varidvel ambiental
e uma varidvel organizacional, ou seja, uma varia-
vel exégena e uma varidvel endégena para as orga-
nizagbes.

5. Compatibilidade entre abordagens de
sistema fechado e aberto

Com a Teoria de Sistemas, percebeu-se a dificulda-
de de integrar as abordagens de sistema aberto — as

recentes teorias administrativas — e as de sistema fe-
chado —a Teoria Classica, de Relagoes Humanas e o
modelo burocratico ~ j4 que suas perspectivas eram
contraditorias e oponentes. A Teoria da Contingén-
cia mostrou que as abordagens mecanisticas se pre-
ocuparam com os aspectos internos ¢ intimos da or-
ganizac¢io enquanto as abordagens organicas volta-
ram-se para os aspectos da periferia organizacional
e dos niveis organizacionais mais elevados.

Com os trabalhos de Burns e Stalker, pensava-se
que as organizagoes pudessem ser burocraticas ou
mecanisticas, de um lado, e adhocriticas ou organi-
cas, de outro. Era como se existissem apenas dois
diferentes tipos de organizagio.

Contudo, com os trabalhos de Thompson, perce-
beu-se que uma mesma organizagio possui simulta-
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Ambiente

 Nivel

. Institucional -

o o Nivel
Intermediario

Tecnologia

Figura 18.36. Tecnologia como varidavel ambiental e como variavel organizacional.

QUADRO 18.11. As diferengas entre as abordagens mecanicista e orgénica

SISTEMAS MECANICISTAS

 « Imprevisibilidade

« Ambiente Nutdvel

Organizagoes Organizagoes
Burocraticas Adaptativas
Modelo Mecanistico Modelo Orgénico
Centralizada Autoridade Descentralizada
ednica - b e dispersa
Muitas e Regras e Poucas &
impostas. - Procegimentos > consensuais -
“Pequena e cerrada < Amplitude - Ampla e liberal
de Controle
Especializadas ‘ : Compartilnadas
tineiras ; & inovadoras
& rotinel -« Tarefas 5
Rarissimas ‘Muitissimas
-« Equipes =

Figura 18.37. Organizagdes burocraticas e organizacées adaptativas.
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T e T
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' Intermediério | atividades | Mentoda
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Cumprir L
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cotidianos certeza

Figura 18.38. Caracteristicas dos trés niveis organizacionais.

neamente caracteristicas mecanisticas e orgnicas. En-
quanto os niveis inferiores e situados no dmago da or-
ganizagio trabalham dentro da l6gica de sistema fecha-
do, os niveis mais elevados e situados na periferia orga-
nizacional, e que servem de interface para os eventos
ambientais, trabalham dentro da légica aberta.

6. Carater eclético e integrativo

A abordagem contingencial é eclética e integrativa,

absorvendo os conceitos das teorias administrativas

DICAS

Organizagdes como sistemas abertos
¢ fechados simultaneamente

Assim, as organizagdes s&o a0 mesmo tempo siste-
mas abertos dotados de componentes de sistemas
fechados. Elas se confrontam com a incerteza (am-
biente) e, ao mesmo tempo, necessitam de certeza
e previsibilidade em suas operagdes (tecnologia).
Cada organizacao requer sua prépria estrutura or-
ganizacional dependendo das caracteristicas de
seu entorno e da tecnologia adotada.

A acéo administrativa, isto é, o processo de plane-
jar, organizar, dirigir e controlar, além de ser contin-
gencial é totalmente diferente conforme o nivel or-
ganizacional considerado.

no sentido de alargar horizontes e mostrar que nada é
absoluto. A tese central é a de que ndo hd um método
ou técnica que seja vilido, ideal ou 6timo para todas
as situagoes. O que existe é uma variedade de méto-
dos e técnicas das diversas teorias administrativas
apropriados para determinadas situages. Cada teoria
administrativa foi forjada e desenvolvida para uma
dada situagio dentro da qual funciona adequadamen-
te. Mudando-se a situagio, ela deixa de produzir re-
sultados. Em primeiro lugar, deve-se diagnosticar as
caracteristicas do ambiente e da tecnologia para se ve-
rificar as caracteristicas organizacionais requeridas e,
a partir dai, adotar a abordagem mais adequada den-
tro do arsenal das teorias que compdem a TGA.

A abordagem contingencial é a mais eclética e in-
tegrativa de todas as teorias administrativas. Além
de considerar todas as contribuigbes das diversas
teorias anteriores, ela consegue abranger e dosar to-
das as cinco variaveis basicas da teoria administrati-
va, a saber: tarefas, estrutura, pessoas, tecnologia e
ambiente. E com a Teoria da Contingéncia que se
nota com mais nitidez que as fronteiras entre as di-
versas teorias administrativas estio se tornando
cada vez mais permedveis e incertas devido a um
crescente e pujante intercimbio de idéias e concei-
tos. Isso mostra que, no futuro, a TGA tende a ser
cada vez mais uma teoria integrada e Gnica, em vez
de um emaranhado de teorias individualizadas.

N
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Figura 18.39. Caracteristicas dos trés niveis organizacionais.
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Figura 18.40. Processo administrativo nos trés niveis organizacionais.

O FENOMENO XEROX5¢

Na década de 1960, a Xerox decolou estupendamente
como vendedora de um dos mais bem-sucedidos pro-
dutos da histéria dos negécios: a fotocopiadora. A
uma genial invengao - antes rejeitada por algumas
empresas que nao viam nela nenhuma utilidade prati-
ca - juntou-se uma extraordinaria for¢a de vendas que
foi rapidamente copiada por empresas de todo 0 mun-

do. Principalmente do Japao. A Xerox foi a primeira
companhia da histéria a alcangar um faturamento de
US$1 bilhdo em menos de uma década de sua funda-
¢ao. Ela dominou a industria de copiadoras e foi a es-
trela de primeira grandeza. Mas comecou a perder es-
pago para concorrentes japoneses que entraram com
copiadoras pequenas, de menor velocidade e mais
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baratas. Sua participa¢do no mercado mundial caiu de
95% para 13% em um periodo de 10 anos. Seus so-
nhos grandiosos de tornar-se também uma empresa
de informatica, criando produtos para escritérios do
futuro, tiveram conseqiiéncias humilhantes. O proble-
ma é que muitas outras empresas agiram exatamente
da mesma forma: a IBM, a GE e a AT&T foram as princi-
pais. Apesar de desenvolver tecnologias de excelente
qualidade, a Xerox foi incapaz de tirar proveito delas e
os beneficiarios foram a Apple Computer e outras in-
dustrias de computadores pessoais.

A recuperacao da Xerox se assenta em duas medi-
das estratégicas basicas. A primeira — refocalizar a
empresa na produgao de copiadoras - ja produziu ex-
celentes resultados. A segunda - para onde levar a
companhia daqui para frente? Trata-se de redesenhar
a empresa para um mundo no qual a cada dia aumen-
tam os produtos digitais interligados em rede. Essa
segunda estratégia pretende utilizar os pontos fortes
da Xerox nos processos de copiar e imprimir para de-

senvolver produtos compativeis com a nova Era da
Informacao. O desafio principal reside no fato de que
o mundo esta tornando-se mais digital a cada dia.
Contudo, 80% do faturamento da empresa ainda pfo-
vém de equipamentos analégicos e nao de produtos
de tecnologia digital.

Para poder caminhar na direcao do futuro, foram fe-
itas duas grandes mudancas. Em primeiro lugar, a Xe-
rox teve de mudar, deixando a sua tradicional forma
de trabalhar isoladamente para fazer parcerias estra-
tégicas — com a Sun, Novell, Microsoft, Lotus etc. —
com o objetivo de dar saltos tecnolégicos mais rapida-
mente. A segunda grande mudanga ocorreu na rees-
truturacdo administrativa. A antiga Xerox — antes de-
partamentalizada por fungdes, como manufatura, en-
genharia, vendas, finangas etc. - cedeu lugar a nova
Xerox, dividida em unidades de negdcios, cada qual
centrando o foco no consumidor final. E com enorme
énfase no trabalho em equipe e na participacao e com-
prometimento das pessoas.

| Questoes

1. Explique as razoes do sucesso, da queda e da
volta por cima (turnaround) da Xerox.

2. Como os fatores ambientais externos condu-
ziram a uma nova estratégia da Xerox?

3. Explique o complicado ambiente de tarefa da
Xerox.

4. Como vocé vé a utilizagio de aliangas estraté-
gicas pela Xerox?

5. Explique a mudanga da estrutura organizacio-
nal da Xerox.

6. Se vocé dirigisse a Xerox, como deslancharia
o processo de mudanga na forma de fazer o
negdécio da empresa?

I Resumo

1. A Teoria da Contingéncia é a mais recente das
teorias administrativas e marca um passo além
da Teoria de Sistemas. Suas origens remontam
as pesquisas de Chandler, Burns e Stalker, Wo-
odward e Lawrence e Lorsch a respeito das or-
ganizagoOes ¢ seus ambientes. Essas pesquisas
revelaram que a teoria administrativa disponi-

vel era insuficiente para explicar os mecanis-
mos de ajustamento das organizagdes aos seus
ambientes de maneira proativa e dinidmica.

2. Verificou-se que as caracteristicas das organi-
zagdes sio decorrentes do que existe fora de-
las: seus ambientes. Passou-se a estudar os am-
bientes e a interdependéncia entre a organiza-
¢4o ¢ 0 meio ambiente. As organizacdes esco-
lhem seus ambientes e depois passam a ser
condicionadas por eles, necessitando adap-
tar-se a eles para poderem sobreviver e cres-
cer. O conhecimento do ambiente passou a
ser vital para a compreensio dos mecanismos
organizacionais. Entretanto, a analise ambien-
tal ainda é bastante precéria, requerendo mui-
ta pesquisa pela frente.

3. Outra varidvel que condiciona a estrutura e o
comportamento organizacional ¢é a tecnologia
utilizada pela organizagio. Para defrontar-se
com o ambiente, a organizagio utiliza tecno-
logias que condicionario a sua estrutura orga-
nizacional e o seu funcionamento. A partir da
Teoria da Contingéncia, a varidvel tecnologia
passou a assumir um importante papel na teo-
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ria administrativa. Alguns autores chegam a
falar em imperativo tecnolégico sobre a estru-
tura organizacional.

. A Teoria da Contingéncia parte para novos

modelos organizacionais mais flexiveis e orga-
nicos, como a estrutura matricial, a estrutura
em redes e a estrutura em equipes. Também
enfatiza o modelo do homem complexo e
abordagens contingenciais sobre motivag¢io
e lideranca.

. Em uma apreciagio critica, verifica-se que a

Teoria da Contingéncia € eclética e interativa,
mas a0 mesmo tempo relativista e situacional.
Em alguns aspectos, parece que a Teoria da
Contingéncia é muito mais uma maneira rela-
tiva de encarar o mundo do que propriamente
uma teoria administrativa.
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lGIossério Basico

ADHOCRACIA ¢ uma estrutura organizacional que enfa-
tiza a tomada de decisio descentralizada, extrema es-
pecializacio horizontal, poucos niveis administrati-
vos, auséncia virtual de controles formais e poucas re-
gras, politicas e procedimentos escritos.

AMBIENTE constitui tudo o que envolve externamente
uma organizagio.

AMBIENTE ESTAVEL ¢ o ambiente de tarefa que apre-
senta regularidade e poucas mudancas, que geralmen-
te sdo previsiveis, requerendo pouca mudanga organi-
zacional.

AMBIENTE DE TAREFA ou microambiente é o ambien-
te de operagdes especifico de cada organizagao. Cons-
titui o segmento ambiental que estd mais imediato e
proéximo 2 organizagio e do qual ela obtém suas entra-
das (fornecedores) e deposita suas saidas (clientes e
consumidores). Além disso, o ambiente de tarefa
abrange os concorrentes (tanto de entradas como de
safdas) e as agéncias regulamentadoras.

AMBIENTE GERAL OU MACROAMBIENTE ¢ o ambien-
te geral comum a todas as organizagdes.

AMBIENTE HETEROGENEO ¢ o ambiente de tarefa
constituido de fornecedores, clientes, concorrentes e
6rgdos reguladores com caracteristicas diferentes, re-
querendo diferenciagio das atividades organizacio-
nais.

AMBIENTE HOMOGENEO ¢ o ambiente de tarefa cons-
tituido de fornecedores, clientes, concorrentes e 6rgaos
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reguladores com caracteristicas semelhantes, requeren-
do padronizagao das atividades organizacionais.

AMBIENTE MUTAVEL ou incerto, turbulento ou insta-
vel é o ambiente de tarefa que apresenta muitas mu-
dangas, que geralmente sao imprevisiveis, requerendo
muita adaptabilidade organizacional.

CELULA DE PRODUGAO constitui uma unidade auté-
noma e auto-suficiente, contendo todas as ferramen-
tas e operagles requeridas para produzir um determi-
nado produto. Constitui uma combinacdo de proces-
sos e arranjos de produtos, nos quais estio presentes
as pessoas € as maquinas necessarias.

CONTINGENCIA ¢ algo que pode ou nio acontecer, mas
quando acontece passa a influenciar o comportamen-
to da organizagio.

ESTABILIDADE ¢ a situacio do ambiente de tarefa que é
caracterizada pela auséncia relativa de flutuagées ou
alteragoes.

ESTRATEGIA significa os meios organizacionais utiliza-
dos para alcancar objetivos globais e finais.

EXPECTANCIA em motivagio significa a probabilidade
de que os esforgos de uma pessoa conduzam a um de-
sempenho.

FORGAS-TAREFAS sio grupos de membros organiza-
cilonais que interagem uns com os outros para realizar
tarefas ndo-rotineiras e transitdrias.

HOMEM COMPLEXO ¢ a visio do homem como um sis-
tema complexo de valores, percepgoes, caracteristicas
pessoais e necessidades. Ele opera como um sistema
aberto capaz de manter seu equilibrio interno diante
das demandas feitas pelas forgas externas do ambiente.

IMPERATIVO AMBIENTAL ¢ a idéia de que a estrutura e
o comportamento da organizagio devem ser ajustados
ao ambiente externo, se ela pretende ser bem-sucedida.

IMPERATIVO TECNOLOGICO ¢ aidéia de que a estrutu-
ra e o comportamento da organizagio devem ser ajus-
tados a tecnologia, se ela pretende ser bem-sucedida.

INSTABILIDADE ¢ a situagio do ambiente de tarefa que
¢ caracterizada por mudangas e transformagoes.

INSTRUMENTALIDADE ¢é a correlacio percebida entre
desempenho bem-sucedido e a obten¢io de recom-
pensas.

MATRIZ ¢ o mesmo que organizagio matricial.

MEIOS-OBJETIVOS ¢ o processo de encadear objetivos
intermedidrios para o alcance de objetivos finais que
dependem deles.

MODELO DE EXPECTAGAO ¢ o modelo de motivagio
que enfatiza que as necessidades provocam o compor-

tamento humano e que a forga da motivagio depende
do grau de desejo de um individuo em desempenhar
um comportamento.

MODULARIDADE constitui uma alternativa de organiza-
¢do em redes, em que dreas ou processos da organi-
zagdo constituem moédulos completos e separados,
para permitir intercAmbio, conectividade, transferén-
cias, mudangas e agilidade.

ORGANIZACAO MATRICIAL ¢ a superposi¢io de uma
ou mais formas de departamentalizagio sobre a estru-
tura organizacional existente. E uma estrutura organi-
zacional tradicional modificada com o propoésito de
completar algum tipo especifico de projeto.

ORGANIZAGCAO VIRTUAL ¢ uma organizagio que exis-
te apenas por meio de uma rede temporéria ou ali-
anga com outras companhias independentes para
conjuntamente alcangarem objetivos particulares e
comuns.

PRODUGAO EM MASSA € um tipo de processo de pro-
ducdo que utiliza uma linha de montagem e as méto-
dos padronizados, maquinas especializadas para pro-
duzir grandes volumes de itens padronizados.

REFORCO POSITIVO ¢ a administracio de conseqiién-
cias positivas que tendem a aumentar a vontade de re-
petir o comportamento em situagoes similares.

SISTEMA CELULAR ¢ uma combinagio de processos e
arranjos de produtos, nos quais as pessoas € miaquinas
sd0 agrupadas em células contendo todas as ferramen-
tas e operagdes requeridas para produzir um particu-
lar produto ou familia de produtos.

SISTEMA MECANICO é uma estrutura organizacional
rigida e que enfatiza a especializacio vertical (hierar-
quia) e horizontal (departamentos), a centraliza¢io
das decisdes, a utilizagio do principio da unidade de
comando e muitas regras, politicas e procedimentos
€sCritos.

SISTEMA ORGANICO €é uma estrutura organizacional
flexivel que enfatiza a comunicagdo horizontal, a des-
centralizacao das decisdes, a utiliza¢io intensa de co-
ordenagio e poucas regras, politicas e procedimentos
€escritos.

TECNOLOGIA ¢ o conjunto de conhecimentos, técni-
cas, ferramentas e atividades utilizadas para trans-
formar os insumos organizacionais em saidas ou re-
sultados.

TEORIA DA CONTINGENCIA ¢ a abordagem que enfa-
tiza que a administragio depende de um determinado
conjunto de circunstincias — uma situagio.






