Apostila: Teoria da contingéncia

A Teoria da contingéncia ou Teoria contingencidagra que ndo ha nada de absoluto nas
organizacdes ou na teoria administrativa. Tuddative. Tudo depende. A abordagem
contingencial explica que existe uma relagédo fumaientre as condi¢cdes do ambiente e as
técnicas administrativas apropriadas para o alcafic@z dos objetivos da organizacdo. As
variaveis ambientais sdo variaveis independentegianto as técnicas administrativas sdo
variaveis dependentes dentro de uma relacao fuadcida realidade, ndo existe uma causalidade
direta entre essas variaveis independentes e dapesdpois o ambiente ndo causa a ocorréncia
de técnicas administrativas. Em vez de uma reldedmusa e efeito entre as variaveis do
ambiente (independentes) e as variaveis administsaidependentes), existe uma relacdo
funcional entre elas. Essa relacao funcional émio‘se-entdo” e pode levar a um alcance eficaz
dos objetivos da organizagao.

A relacao funcional entre as variaveis independeatgependentes ndo implica que haja uma
relac@o de causa-e-efeito, pois a administrac@iva&endo passivamente dependente na pratica
da administracdo contingencial. O reconhecimenégnidstico e adaptacao a situacdo sao
certamente importantes, porém, eles nao sao sutksieAs relacdes funcionais entre as
condigbes ambientais e as praticas administratigasm ser constantemente identificadas e
especificadas.

Origens

A Teoria da Contingéncia nasceu a partir de unia dérpesquisas feitas para verificar quais 0s
modelos de estrutura organizacionais mais eficaredeterminados tipos de industrias. Essas
pesquisas e estudos foram contingentes na medid@aeprocuravam compreender e explicar o
modo pelo quais as empresas funcionavam em diéreonndi¢cdes. Estas condigdes variam de
acordo com o0 ambiente ou contexto que as emprssalieram como seu dominio de operagdes.
Em outras palavras, essas condi¢cfes sdo ditadeo com 0 seu ambiente externo. Essas
contingéncias externas podem ser consideradas gpontunidades ou como restricdes que
influenciam a estrutura e os processos internosizacdes. Pesquisas foram realizadas na
década de 1960 sobre a relacdo entre modelosrdeuest organizacionais e a eficacia em
determinados tipos de indastria. Os resultadogeengeram, pois indicava que ndo havia uma
forma melhor ou Unica, e sim que tanto a estrujueato o funcionamento das organizagdes
dependiam da relagcdo com o ambiente externo. Alrass cinco das principais pesquisas.

A) Pesquisa de A. Chandler Jr. — sobre estratéggiretura organizacional envolvendo o
processo histérico das grandes empresas Du Pamey&@élotors, Sears e Standard Oil. A
conclusédo de Chandler é de que, na historia indudtrs Gltimos cem anos, a estrutura
organizacional das grandes empresas americanssnioo gradativamente determinada pela sua
estratégia mercadoldgica. A estrutura organizaticoraesponde ao desenho da organizacao, isto
€, a forma organizacional que ela assumiu pargriaut&eus recursos, enquanto a estratégia
corresponde ao plano global de alocacdo dos recpesa atender a uma demanda do ambiente.
As organizacdes passaram por um processo hisgmaavendo quatro fases iniciais distintas:

1) acumulacao de recursos: nesta fase as empresasram ampliar suas instalacdes de
producéo a organizar uma rede de distribuicdo.edqrpacdo com matérias-primas favoreceu o



crescimento dos 6rgdos de compra e aquisicdo deesagfornecedoras que detinham o
mercado de matéria-prima. Dai o controle por iredo vertical que permitiu 0 aparecimento da
economia em escala

2) racionalizacdo do uso de recursos: as emprestissalmente integradas tornaram-se grandes e
precisavam ser organizadas, pois acumularam n@isss do que era necessario. Os custos
precisavam ser contidos por meio da criacdo deastnatura funcional os lucros dependiam da
racionalizacdo da empresa e sua estrutura deegrealsquada as oscilagbes do mercado. Para
reduzir os risco das flutuacées do mercado as esapsE preocuparam com o planejamento,
organizacgao, e coordenacao.

3) continuacao do crescimento: a reorganizacad dassempresas na segunda fase possibilitou
um aumento da eficiéncia, fazendo a diferenca d®@ntre as varias empresas diminuirem. Dai
a decisao para a diversificacao e a procura desnonamlutos e novos mercados.

4) racionalizacdo do uso dos recursos em expaagitase reside na estratégia mercadolégica
para abranger novas linhas de produtos e novosadwscOs canais de autoridade e de
comunicacao da estrutura funcional, inadequadasreaponder a complexidade crescente de
produtos e operacdes, levaram a nova estrutursiatiial departamentalizada. Cada linha
principal de produtos passou a ser administradaperdivisao autbnoma e integrada que
envolvia todas as funcdes de staff necessariasa Datessidade de racionalizar a aplicacdo dos
recursos em expansao, a preocupacao crescente gamegamento em longo prazo, a
administracdo voltada para objetivos e a avaligggdesempenho de cada divisdo. Conclusao:
Diferentes ambientes levam as empresas a adotaenliés estratégias, que exigem diferentes
estruturas organizacionais.

B) Pesquisa de T. Burns e G.M. Stalker: sobre mg@dies mecanisticas e organicas. Pesquisaram
para verificar a relagéo existente entre as psaadministrativas e o ambiente externo dessas
organizacdes. Ficaram impressionadas com os méndtittesmente diferentes encontrados.
Classificaram as industrias pesquisadas em dais:tgrganizacéo “mecanisticas” e “organicas”.
Verificaram as praticas administrativas e as reagdm o ambiente externo das organizacées
mecanicistas (burocratica, permanente, rigidanidieta e baseada na hierarquia e no comando) e
organicas (flexivel, mutavel, adaptativa, trangté@ baseada no conhecimento e na consulta).

As organizacdes mecanisticas apresentam as segcaméeteristicas:

* Estrutura burocratica organizada a partir de amrauciosa divisédo de trabalho. A organizagéo
se caracteriza por ciclos de atividades rotinizagesse repetem indefinidamente.

* Cargos ocupados por especialistas nas respetéirefas com atribuicdes fixas, definidas e
delimitadas. Cada um executa sua tarefa como se thstinta e separada das demais.

* Centralizacdo das decisfes: tomadas somentepelda da organizacao

* Hierarquia de autoridade rigida: com pouca pebitieiade entre os niveis hierarquicos,
autoridade baseada na posicéo.

* Sistemas rigido de controle:: com estreita amaghtadministrativa pela qual cada supervisor
tem um numero determinado de subordinados.

* Sistema simples de comunicacao: o fluxo de infogéo quase sempre conduz mais ordens de
cima para baixo do que dados e retorno de baiagara.

* Predominio da interacdo vertical: entre supegisubordinado.



* Enfase nas regras e nos procedimentos: formalizpdr escrito e que servem para definir os
comportamentos das pessoas

* Enfase nos principios universais da administrap&acipios funcionam como norma sobre
como a empresa deve ser organizada e dirigida.

* Na realidade a organizacdo mecanisticas funaon@ um sistema mecanico, fechado e
introspectivo, deterministico e racional, voltadwgysi mesmo e ignorando totalmente o que
ocorre no ambiente externo que o envolver

As organizacdes organicas apresentam:

* Estrutura organizacional flexivel e adaptavel

* Os cargos sao continuamente modificados e reidefn

* Descentralizacao das decisdes

* Hierarquia flexivel

* Amplitude de comando do supervisor e extensa

* Maior confiabilidade nas comunicacdes informais

* Predominio da interacéo lateral e horizontal

* Enfase nos principios do bom relacionamento human

* Na realidade as organizagOes organicas funcia@mno um sistema vivo, aberto e complexo,
extrovertido e voltado principalmente para a steratao com o ambiente externo. A adaptagao
e 0 ajustamento as demandas ambientais provocastaotes mudancas internas na organizagao.

Conclusao: H& uma espécie de selecdo natural atostgiemas mecanicistas sobrevivem em
ambientes imutaveis e estaveis, e sistemas orgasécadaptam bem a ambientes instaveis e
turbulentos.

C) Pesquisa de F. E. Emery e E.L. Trist: sobreoosextos ambientais e suas consequiéncias para
as organizacoes. Eles procuravam identificar ogese e as reacdes que ocorrem no ambiente
como um todo, no sentido de classificar a natudezambiente que circunda a organizagcao e as
consequéncias da natureza ambiental sobre a retlserganizacdo. Para ambos existem quatro
tipos de contexto ambiental, cada qual proporcidoateterminada estrutura e comportamentos
organizacionais. Identificaram 4 tipos de ambientes

1 — meio placido e aleatorio: concorréncia puragdptos homogéneos e muitas empresas
pequenas que ndo consegue sozinha influenciamaadewerJustamente pelo seu pequeno
tamanho, a organizacdo nao pode afetar as ouggasipacoes do ambiente. Essas organizacfes
sobrevivem em pequenas unidades, isoladas, drdiicie se adaptaria a um outro tipo de
ambiente: sdo bares, mercearia e pequenas oficinas.

2 —meio placido e segmentado: concorréncia moinsifwal, produtos diferenciados e
organizacdes de médio porte com alguns controlee somercado. Dentro das condi¢des
ambientais as organizagOes tendem a crescer emhamntarnam-se multifuncionais e muito
hierarquizadas e possuem controle e coordenacémalcaados.

3 — meio perturbado e reativo: neste ambiente diaésnico que estatico, desenvolvem-se
organizacOes do mesmo tamanho, tipo, objetivoppdido das mesmas informacgdes e
pretendendo o mesmo mercado. Neste contexto arabiagstconfrontacées ndo ocorrem mais ao
acaso, uma vez que todos sabem o que os outresgeet fazer e aonde a organizagao quer
chegar. Oligopdlio, poucas e grandes organizag@esndntes do mercado. Bancos,



concessionarias. Surgem rivalidades, tornando s&ge conhecimento das reacdes dos rivais.
Exemplo organiza¢Ges que atuam em um mercadotastagite disputado, como companhias de
petréleo ou de cimento.

4 — meio de campos turbulentos: caracterizam-seqoehplexidade, turbuléncia e dinamicidade.
Entretanto, esta dinamicidade ndo e causada sopelatpresenca de outras organizagdes, mais
pelo complexo dindmico de forcas existente no poGmbiente. Esta condicdo requer um
relacionamento que, enquanto maximiza a cooperagémhece a autonomia de cada
organizacdo. Alem da cooperacao interorganizacipaocarre neste tipo de ambiente uma
continua mudanca associada com inovacao, provocafe@mntes incertezas. Forte impulso para
pesquisa e desenvolvimento ou tecnologia avandéel@ado monopdlio puro, uma ou
pouquissimas organizacdes controladoras do mercado.

D) Pesquisa de P.R.Laurence e J.W. Lorsch: sotedrantacdo entre organizagdes e ambiente,
envolvendo dez empresas (plasticos, alimentosigigates), concluiram que os problemas
bésicos sao:

- Diferenciacéo: & divisdo da organizacdo em stéms&s ou departamentos cada qual
desempenham uma tarefa especializada em um coarakiental também especializado. Cada
subsistema ou departamento tende a reagir unicaragotela parte do ambiente que é relevante
para a sua propria tarefa especializada. Se hdlifeeenciacdo ambiental, aparecerao
diferenciacdes na estrutura organizacional e nedagem empregada pelos departamentos: do
ambiente geral emergem assim ambientes especiicasia qual correspondendo um

subsistema ou departamento da organizacdo. Caslistenta da empresa reage apenas a parte do
ambiente que € relevante as suas atividades.

- Diferenciagéo versus integracdo: ambos os estaddsrenciacdo e integragdo — sdo opostos e
antagonicos: quanto mais diferenciada € uma orgediz mais dificil € a solugéo de pontos de
vista conflitantes dos departamentos e a obteng&@oldboracéo efetiva.

- Integracédo: refere-se ao processo oposto, isto pfocesso gerado por pressdes vindas do
ambiente global da organizacdo para alcancar uesddel esforcos e codernacao entre os varios
departamentos. as partes de uma empresa constitngodo indissolivel e nenhuma parte pode
ser afetada sem afetar as outras partes.

Esta pesquisa levou a formulacdo da Teoria da Qg#ricia: ndo existe uma Unica maneira
melhor de organizar, em vez disso, as organizgp@essam ser sistematicamente ajustadas as
condi¢cdes ambientais. Assim, a Teoria da Conting&apuresentam os seguintes aspectos
basicos: A organizacéo é de natureza sistémic&; @ha sistema aberto. As variaveis
organizacionais apresentam um complexo inter-@@cnento entre si e com o ambiente



