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Cronologicamente, as pesquisas realizadas a partir de 1953 por Joan Woodward,
abrangendo cerca de 100 empresas industriais inglesas, marcam o inicio do quarto
momento.

Pode-se afirmar de maneira sucinta que J. Woodward chegou a concluséo de que
os chamados principios classicos de organizacdo (nitida separacdo entre 6rgdos-fins e
orgdos-meios, comunicacOes escritas, bem definida cadeia de comando etc.) eram
aplicaveis em empresas que usavam a tecnologia da producéo em massa ou em grande
escala

JA nas empresas de producdo por processo continuo ou por encomenda. tais
principios ndo eram validos; ao contrario, nessas empresas verificou-se que havia mais
comunicacdo verbal do que escrita, pouca separacdo entre assessoria e linha (em muitas,
os gerentes de producéo desempenhavam, concomitantemente, funcdes de assessoria),
alcance de controle (ao nivel operacional) mais reduzido, etc.

Assim, pela primeira vez, ficou demonstrado que diferencas na tecnologia de
producéo acarretavam diferentes estruturas organizacionais. Em outras pa- lavras, a
tecnologia passou a ser a variavel de terminante da estrutura e também. do
comportamento organizacional. Embora haja opinides contrarias as conclusdes a que
chegou J. Woodward, mesmo assim sua pesguisa continua sendo um divisor de aguas
do campo da teoria das organizagoes.

Correspondendo as conclusbes de Woodward, Alfred Chandler publicou em
1962, o resultado de sua andlise de natureza bibliogréfica (abrangendo dezenas de
empresas norte-americanas, durante cerca de um século), afirmando que a estrutura
organizacional depende da estratégia adotada pela firma, isto €, das diretrizes adotadas
com vistas a0 seu crescimento ou a sua diversificagao.

Em resumo, Chandler mostrou, de maneira enfética, que a estrutura funcional
centralizada tinha sido substituida, em muitas empresas, pela estrutura divisional,
descentralizada, como consequéncia da necessidade de adaptacdo a uma estratégia de

negocios mais dindmica ou mais variada



A estes dois exemplos, que por si s6 bem caracterizam o enfoque contingencial
(de adaptacdo constante a0 meio-ambiente), acrescentaremos uns poucos outros, 0S
quais ja se tornaram classicos na literatura especializada.

O primeiro é o resultado das pesquisas redlizadas por Burns e Stalker ao
examinar os estilos gerenciais de 20 firmas industriais inglesas. Comprovaram eles que
havia uma correlacdo entre certos fatores ambientais (mudancas tecnolOgicas e
mercadol 6gicas) e a estrutura organizacional .

Ficou constatado que 0 maior ou menor grau de incerteza (ou de certeza) sobre o
ambiente, acarretava a adogcdo de um modelo mais formal ou menos formal de estrutura
organizacional.

Assim, identificaram eles dois sistemas divergentes de modelo organizacional,
aos quais rotularam de mecanistico e de organico.

O modelo organico é o resultante da adaptacdo a condigdes instaveis do
ambiente e se caracteriza, grosso modo, por apresentar estruturas organizacionais
flexiveis, processo decisorio descentralizado, continuas mudancas e redefinicdes das
tarefas em virtude da necessidade de interacdo dos trabalhos individuais com as tarefas
da empresa como um todo. Além disso, ha uma grande énfase nas comunicactes
laterais.

Em contrapartida, 0 modelo mecanistico € o que melhor se adapta a condicbes
ambientais estavels, isto €, aquelas em que o grau de incerteza é relativamente baixo.
Neste modelo, nota-se uma hierarquia de autoridade bastante rigida, grande énfase nas
regras e normas de procedimentos por escrito, a par de elevada centralizacdo das
decisbes, com predominancia das comunicagcbes de cima para baixo (chefe-
subordinado).

E fécil concluir que o modelo mecanistico baseia-se nos principios e normas
preconizados pela teoria cléssica, a0 passo que 0 Organico apoia-se nas premissas
humanisticas do movimento de rel agdes humanas/comportamentalista.

Outra pesguisa digna de mencdo é a que foi levada a cabo por Lawrence e
Lorsch. na qual se fez a comparagdo de 10 empresas americanas (de diferentes
mercados), tomando como pontos de referéncia a diferenciagdo e a integracdo
empresariais.

Cabe aqui explicar que por diferenciacdo entende-se a divisdo da estrutura
organizaciona em 6rgdos que desempenham atividades especializadas, isto €, diferentes

umas das outras; por integracdo, 0 mecanismo por meio do qual se procura acancar, em



uma estrutura diferenciada, a unidade de esforcos e a coordenagédo entre os diferentes
0rgéaos (ou departamentos) da empresa.

Tomando como objeto de sua andlise os trés subsistemas internos (vendas,
técnico e de pesquisas) das 10 empresas, chegaram eles a conclusdo de que a
estruturacdo de cada um desses subsistemas (ou departamentos) variava de acordo com
0 maior ou menor grau de certeza existente no respectivo ambiente.

Assim, os departamentos ligados a producao tendiam a ser os mais formalizados,
enquanto que os de pesquisa apresentavam a maior flexibilidade organizacional, ficando
os de vendas entre os dois, sendo menos estruturados do que os de producéo e mais
estruturados do que os de pesquisa.

Como ultimo exemplo, merece ser citada a pesquisa realizada por R. Hall, que
permitiu evidenciar - uma correlacdo - entre algumas das caracteristicas do modelo
burocratico de Max Weber (autoridade hierérquica, divisdo do trabalho com base na
especidlizagdo, normas e deveres bem definidos e procedimentos escritos) e
departamentos (ou subsistemas internos) de uma mesma empresa.

Hall, analisando o grau de uniformidade e de rotinizacdo existente em certos
departamentos, empresa por empresa, concluiu gue quanto maior a repetitividade das
tarefas redlizadas, mais 0 respectivo departamento obedece aquelas quatro
caracteristicas do model o weberiano.

Com base nas conclusfes das pesguisas acima indicadas, hoje pode-se afirmar
gue ndo ha principios ou critérios universais para se organizar as empresas, pelo
contrério, o desenho organizacional deve corresponder ao g ustamento entre a empresa e
0 seu ambiente e deve ser alterado na medida em gque o ambiente variar.

Afastando-se dos enunciados simples e categoéricos da Escola Classica (the one
best way) sem, contudo, renunciar a eles totalmente, a visdo contingencial ndo mais
proporciona a0 administrador regras e normas de aplicagdo direta e imediata, como,
bem ou mal, preconizavam as escolas anteriores. Agora defende-se a tese de que as
caracteristicas estruturais (e ndo somente essas, diga-se de passagem) sdo dependentes
das caracteristicas ambientais; dai a importancia crescente da analise ambiental, para
orientar 0 administrador na“ selva administrativa’ da segunda metade do século XX.

Se, por um lado, € certo que o enfoque contingencial ndo da respostas precisas e
exatas e, até pelo contrario, esta envelopado em uma gama de novas indagacfes, por
outro lado, é igualmente certo que, dependendo das circunstancias ambientais, 0s
postulados da escola classica ainda continuam sendo validos.



Pode-se, entdo, dizer que na verdade ndo ha um confronto entre burocracia e
adocracia, como modelos excludentes e, sim, o reconhecimento de que ambos séo
validos e podem coexistir em uma mesma organizacdo. Por essa razéo a selva das
teorias organizacionais, a que se referiu Koontz, continuara abrigando conceitos
variados e até contraditérios, de vez que administrar é antes de tudo uma arte e, como
arte, permite uma gama de solucdes bem diferentes e iguamente validas (principio da
equifinalidade).!

De tudo o que até agora foi pesguisado ao longo dos quatro momentos cruciais
na evolugdo da teoria das organizagdes, resulta apenas uma Unica afirmativa: a de que
cada vez menos € admissivel a existéncia de uma so teoria organizacional, aplicavel,

indistintamente, a qualquer tipo de organizacdo social.

1O principio da eqiiifinalidade garante que sempre existe mais de um meio para se atingir o mesmo
objetivo.



