Entre os estudos organizacionais, a
Teoria da Contingéncia tem fornecido um
paradigina coerente para a andlise da estru-
tura das organizacdes. O paradigma cons-
tituin um quadro de referéncia no qual a
pesquisa progrediu; levando A construcio
de um corpo de conhecimento centifico. O
objetivo deste capftulo ¢ tracar os contor-
hos da teoria da contingéncia da estrutura
organizacional e mostrar como a pesquisa
dentrc desse paradigma evoluiu na forma
da ciéncia normal.

O conjunto recotrente de relacionamen-
tos entre os membros da organizagio pode
ser copsiderado como sendo a estrutura da
organizagio, o que inclui {(sem se restringir
a isso)} os relacionamentos de autoridade e
de subordinagio como representados no or-
ganograma, 0 COmportamentos requeridos
pelos regulamentos da organizacio e os pa-
drbes adotados na tomada de decisdo, como
descentralizacio, padrSes de comunicacio
e outros padrdes de comportamento. Englo-
ba tanto a organizacio formal oficialmente
prescrita, quanto a organizacéo de fato, ndo
oficial e informal (Pennings, 1992). Nao hd
definicio de estrutura organizacional -que
drcunscreva firmemente seu objeto a priori;
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mas cada projeto de pesquisa focaliza vérios

aspectos diferentes da estrutura organiza-

cional, sem pretender que seu foco esgote

as questbes.

A teoria da contingéncia estabelece que
ndo hd uma esounura organizacional dnica

que seja altamente efetiva para todas as
organizacfes. A otimizacio da estrutura va-

riard de acordo com determinados fatores,
tais como a estratégia da organizacio ou
seu tamanho, Assim, a organizacio otima &
contingente a esses fatores, que sfo deno-
minados fatores contingenciais. Por exem-
plo, wna organizacio de pequeno porta,
que tenha poucos empregados, € estruty-
rada odmamente ao possuir wma estrutura
centralizada, em que a tomada de deciséo
estd concentrada no topo da hierarquia, en-
quanto uma organizacioc de grande porte,
que possua muitos empregados, € estrutu-
rada otdmamente utilizando wma estutura
descentralizada, em que a autoridade para
a tomada de decisdo estd dispersa pelos ni-
vels inferiores da hierarquia (Child, 1973;
Pugh et al., 1969). H4 diversos fatores con-
tingenciais: esiratégia, tamanho, incerteza
com relagfo as tarefas e tecnologia. Essas
caracteristicas organizacionais, por sua vez,
refletemn a influéneia do ambiente em que
a organizaglo estd inserida. Assim, para ser
efetiva, a organizacio precisa adequar sua
estrutura g seus fatores contingenciais, e

sim.ao ambiente. Portanto, a organizacio
Vista como adaptando-se a seu ambiente,
Cada um dos diferentes aspectos da
tura organizacional é contingente a

&f4 da pesquisa contingencial é identificar
ator ou fatores contingenciais particnlares
quais cada aspecto da estrutura organi-
nal i:rec;isa adeguar-se. Isto envolve a
nstrucio de modelos tedricos de adequa-
entre fatores contingenciais e esoutu-
e §éu teste frente a dados empizicos.
tados empiricos geralmente consistem
dados que comparam diferentes orga-
coes com seus fatores contingenciais
iturais. A teoria da contingéncia da
tura organizacional serd aqui denomi-
ida de “Teoria da Contingéacia Estrutural”
er, 1982).
uhn (1970} argumenta que a pes-
ientifica ocorre dentro do gquadro
iferéneia de um paradigma, o gual
cifica as idéias redricas principais, os
supostos, a linguagem, o método e as
nvénghes. O crescimento de um corpo de
hecimentos é marcado por revolugdes
aradigmaticas, quando wm paradigma ¢
donado e substitafdo por outro. Essas
ancas descontinuas sio radicais e pou-
reqiientes. Na maior parte do tempo, a
= cia se desenvolve numa fase chama-
le ciéncia normal, guiada pelas regras
0 paradigma. Nessa fase, a pesguisa lida

O estudo da estrutura organizacional
estemunhon uma mudanga de paradigma
ando a escola cldssica de administracio
uplantada pelo novo paradigma da teo-

a contingéncia, conforme serd visto a
guir. Isto inaugurou uma fase de “ciéncia
Tmal” dentro do paradigrna contingencial
tt; 1992). Assim, o estudo da estorutura
anizacional € atualmente pluralisdco,
T copflito entre paradigmas e ciéncia nor-

1 fais fatores contingenciais. Assim, & .
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mal no interior dos paradigmas (Aldrich,
1992; Donaldson, 1985a,-1995a; Pfeffer,
1993). Uma vez'que onitros capitulos neste
Handbook lidam com outxos paradigmas,
iremnos aqui nos concentrar no paradigma
contingencial. A ciéncia normal .que tem
sido seguida dentro do paradigma contin-
gencial é provavelmente a mais ampla cor-
rente isolada de ciénda normal n0-estudo
de estrutura organizacional até o presente.
Assim, na discussio do paradigroa contin-
gencial, ha um considerdvel volime de pes-
quisas ao qual se referin Consequentemente
o conceito de ciéneia normal nos estudos
organizacionais € bem ilustrado pelo traba-
Iho no campo da teoria da contingéncia da
estrutura organizacional (v. tb. Donaldson,
1996).

ORIGENS DA TEORIA DA
ConTmnGENcIA ESTRUTURAL

Até o final dos anos 50, a producio
académica sobre estrutura organizacional
era dominada pela escola cldssica de admi-
nistracfio. Esta sustentava que havia uma
tinica estrutura organizacional que seria
altamente efetiva para organizacSes de to-
dos os tipos. Essa estrutura caracterizava-
se por um alto grau de tomada de decisdo
e planejamento no topo da hierarquia, de
maneira gue o comportamente dos niveis
hiérarquicos inferiores e de operacBes era
previamente especificado em detalhes pela
geréneia sénjor, por meio de definicdo de
tarefas, estudo do trabalho e procedunentos
similares (Brech, 1957).

A escola cldssica de administracio man-
teve sua influéncia durante a primeira meta-
de deste século, mas foi combatida a partir
da década de 30, e de maneira crescente daf

por diante, pela escola de relagbes humanas.”

Essa abordagem focava o empregadoind:
dual como possuidor de necessidades psi
Iégicas e sociais. Ut entend 1mento dessds

R
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necessidades permitiria uma apreciacio de
. comio'a organizacio do trabalho emergia
- dainteracio da dinimica dos grupos (Roe-
thlisherger e Dickson, 1939). Isto habilitaria
os.gerentes a adotar uma abordagem mais
atenciosa que irfa evocar a cooperacéo do
ernpregado. O foco agui estava nos proces-
sos bottorn-up {de baixo para cima) de or-
ganizacio e nos beneficios da partdpacio
na tomada de decis&o por empregados dos
niveis mais baixos da hierarquia (Likert,
1961}. Houve tentativas de aproximar essas
duas abordagens contraditérias da adminis-
tragio classica e das relaces humanas por
meio do argumento de que cada abordagem
tinha seu fugar. Assim, nes anos 50 e 60, teo-
rias contingenciais desenvolveram-se sobre
tépicos come decisfes em pequenos grupos
e lideranca (veja Vroom e Yetton, 1973). No
final dos anes 50, estudiosos comegaram a
aplicar a idéia de contingéncia a esouturas
organizacionais.

A idéia-chave na literatura sobre pe-
quenos grupos era a de que a resolucio de
problemas em grupo serja mais eficaz numa
estrutura centralizada quando a rarefa fosse
relativamente estabelecida, mas requereria
uma estrutura rmenos centralizada e mais
rica quando a tarefa contivesse incertezas,
de maneifra a produzir e cormunicar a grande
quantidade de conhecimento € comunicacio
necessarios (Pennings, 1992 : 276). Aplica-
da a toda a estrutura organizacional, a idéia
equivale a uma hierarquia que centraliza
habilidades, comunicagdes e controle para
tarefas com baixa incerteza, e uma rede de
equipes flex{veis e participativas para tarefas
de alta incerteza. A principai maneira de se
reduzir incertezas é fazer as coisas repeti-
damente, evitando a inovacao. Portanto a
inovagio torna-se o principal fator contin-
gendial subjacente 3 tarefa com incertezas.
O aumento de escala pode levar a tarefas
" com baixo grau de inecerteza, pois a escala

implica repetigfio, como ocorTe COm 05 Pro-
cessos de producio em massa.

Escala também leva a crescente niime-
ros de empregados, 0 que, por seu turmo,
leva & especializagiio. Isto estrefta o escopo
de cada cargo, de manefra que os cargos tor-
nani-se menos variados e complexos, o que
por sua vez diminui a incerteza da tarefa,
Essas tarefas repetitivas e de baixa incerteza
s&o passiveis de formalizagfio burocratica

podendo ser especificadas em descrigbes
de cargo, procedimentos operacionais pa-

dronizados, regras e treinamento. A buro-

cratizacio posteriormente reduz a incerteza.
daqueles que estio desempenhando as tare-

fas. Dessa maneira, a incerteza da tarefa é
o coracio do conceito de contingéncia, que
tem implicagBes para conceitos contngen-
ciais de segunda ordern, tais come inovacio
e tamanho.

O significado da incerteza da tarefa
deriva da percepcio de gue guanto mais
incerta a tarefa, mais informacfes tém que
ser processadas € isto, por sua vez, melda
s estruturas de comunicacgo e de confrole
(Galbraith, 1973). Quanto mais incerta a

tarefa, menos suscetiveis de programacio -

serdao as atividades de trabalho e mais se

apoiardo em arranjos ad hoc. Além-disso, a5 |
organizactes que lidam com incerteza tém-

que se valer de procedimentos especializa-
dos e isto exige flexibilizacfio da obediéncia
hierdrquica, pois parte dessa especializagio
pode estar localizada nos nivels hierdrqui-
cos inferiores. Parte desses conhecimentos
especializados podem ser ainda privativos
de profissionais, ¢ que comprometeria ainda
mais o controle por mneio da hierarguia.

A hipétese central da teoria da contin-
géncia estrutural € que as tarefas de baiza
incerteza sdo executadas mais eficazmente
por meio de uma hierarquia centralizada,
pois isso € mais simples, rdpido e permi-
te wma cooydenagio estrita mais barata. A
medida que a incerteza da tarefa aumenta,
por meio de movacio ou outro fator similar,
a hierarquia precisa perder um pouco do
controle e ser coberta por estruturas comu-
nicativas e participativas. Isto reduz a sim-

» fecompensado pelos beneficios da inova-
a0+ A medida que o tamanho aumenta, a
frutura compacta, sitaples e centralizada €
bstienida por wma buroeracia caracteriza-
da‘por uma hierarquia exagerada e grande’
especializacio. Essa burocracia permite a
scentralizacio porque os funciondrios séo
davez mais controlados pela formalizacio
(por exemplo, regras), € a descentralizagfio
-ada vez mais requerida porque o aumento
1ia escala, da complexidade estrurural inter-
na'e do comprimento da hierarquia fazem
tralizacfio impraticdvel. A burocracia
traz maleficios por meio da rigidez, disfun-
toes'e alguma perda de controle, mas estes
ais gue compensados pelo aumento
evisibilidade, baixos salérios médios,
redugao no overhead gerencial € aumento na
informatizagio que a burocratizacio tam-
beih, traz. Quando a organizacfo aumenta
o legue e a complexidade de seus outputs,
£, produtos ou servigos, ou AWMenta sua
¢éncia territorial, tornando-se uma
multinacional, aumentara também sua com-
exidade estrutural e o grau de descentra-

ot Matyicial. b

Este € o pano de fundo que fornece a
attidade tedrica subjacente as idéias que
ipHem a teoria da contingéncia estrutu-
ha visfo assim totatizadora é possivel
¢ retrospecto, mas, na verdade, a teoria
01 desenvolvida como um quebra-cabegas,
por-meic de saltos que identificavam co-
niexfes entre um fator contingencial parti-
ilax; ou varios, e um fator estrutural, ou
arios. Esses insights teSricos-tiveram ori-
igem em estudos que ofereceram sustenta-
¢A0 rmpirica provenientes de organizacdes

. Burms e Stalker (1961) foram responsa-
velspelo enunciado seminal da abordagem
contingencial da estrutura organizacional.
es distinguiram enire a estrutura mecani-
G5ta, em que os papéis organizacionais eram
frmemente definidos por superiores, que
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detinham o monopdlio do conhecimento or-
ganizacional, e a estrutira orgénica, em que
o0s papéis organizacionais eram definidos de
forma menos rigida, como resultado de dis-
cussao entre as partes, pois o conhecimento
necessdrio ao desempenho das tarefas es-
tava diluido entre os empregados. Burns e
Stalker (1961) argwmentararn gue guando
uma organizacio enfrenta um ambiente es-
tdvel, a estrutuira mecanicista € mais efetiva;
mas onde & organizacio enfrenta um alto
grau de mudanca tecnoldgica e de merca-
do, uma estrutura orgénica ¢ necessaria. O
resultado da alta incerteza do ambiente e
das tarefas na organizacio significa que a
cooperagio espontinea entre equipes de
especialistas, isto é, a estrutura organica, é
mais efetiva, .

A teoria de Buins e Stalker (1961) foi
desenvolvida num livro que forneceu exten-
sas ilustractes de estudos de caso qualitati-
vos da indistria eletrdnica. Esta foi prova-
velmente a contribuicho mais circulada da
literatura sobre teoria da contingéncia estru-
tural. Forneceu de um s6 golpe wma sintese
entre a escola classica de administragfioea
escola das relagBes humanas nas estruturas
mecanicistz e orglnica, respectivamente.
Ela resolveu o debate entre elas com ¢ com-
promisso de que cada uma era vdlida em
seu préprio lugar Também deu primazia &
incerteza da tarefa, guiada pela inovagéo,
come o fator de contingéneia.

Aproximadamente no mesmo momento
em que Burns e Stalker apresentavam sua
teoria, Woodward {1958; 1965) conduziu
um estudo comparativo quantitativo de uma
centena de organizacbes manufatureiras.
Ela examinou suas estrufuras organizacio-
nais e descobriu que nfo se relacionavam
com o tamanho das organizagbes. A tec-
nologia de operacio surgiu como a cha-
ve explicativa da estyutura organizacionial
(Woodward, 1965). Onde a tecnologia de
operacio era simples, com produtos sin-
gulares ou fabricacio em pequenocs lotes;

exigindo habilidades manuais e artesanais,
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como por exemplo, insiTumentos musicais,
a organizacéo era razoavelmente informal e
orgénica. Onde a producio havia avancade
para grandes Jotes e produgio em massa,
utilizando equipamentos mais sofisticados,
como nas montadoras de automdévels, a or-
ganizacio do trabalho era mais formaliza-
da e mecanicista, ¢ mais de acordo com as
prescricdes da aduriniswag8o cldssica. Entre-
tamto, com o avango tecnoldgico posterior
levando a uma produgdo mais automatizada
e utflizacio mais intensa de capital, surge
uma produgdo por processo continnue, como
numa refinaria de petréleo. Aqui, a orga-
nizagio da produgio em massa cede lugar
para equipes de trabalho dirigirem linhas
orgnicas e de relaces humanas. A previsi-
bilidade cada vez maior do sistema técuico
e a suavidade da produgio, & medida que
a tecnologia avanca, levam primeiro a uma
estrutura mais mecanicista e depois 2 uma
estrutura rnais organica.

mais complexo que o de Burns e Stalker
(1961}, contando com trés estdgios ao invés
de dois. Entretanto, eles compartilhavam
uma conceitualizacfo similar de estrutu-
ra, enquanto mecinica a orgénica, e tam-
. bém convergiam a respeito da tecnologia
como indutora de incerteza. Além disso,
'; Woodward, corno Burns e Stafker, sustentou
que o futuro pertenceria ao estilo de ad-
Ininistrar orgénico de relaces humanas, e
¢ue isto seria imposto 4 Administragio pela
" evolugiio tecnolégica. A tarefa da pesquisa
e dos trabalhos académicos seria chamar
a atencio dos administradores para essas
descobertas, de maneira que se evitassem as
ineficiéncias que tanto Woodward (1965)
: quanto Burns e Stalker (1961} desereveram
come conseqiiéncia de nfo se adaptarem
: com & rapidez necesséria as estruturas orga-
nizacionais s evolucGes da tecnologia,
‘Diferentemente de Burns e $talker
: {1961), Woodward (1958; 1965) utilizou
i - medidas quantitativas da estrutura orga-
o mzacmnal tais como a amplitude de con-

.0 modelo de Woodward (1965} era’

trole (nimero de subordinados que o chefe
possui} dos supervisores de primeira linha,

o ntunero de niveis hierdrquicos {cadeia

escalar) e a proporgio entre méo-de-obra
direta e indireta. Woodward (1965) obtém
muitos resultados quantitativos mostrando
associacBes entre tecnologia de operagdes e
varios aspectos da estrutura organizacional,

H4 também uma tabela (1965 : 69, Tabela -

4} que nfo s6 mostra uma associacio entre a
tecnojogia e wm aspecto da estrutura (ampli-

tude média de controle dos supervisores de

primeira linha), como tarnbém indica que as
organizacdes que adotassem a amplitude de
controle encontrada terfiam melhor desem:
penho; inversamente, as que se afastassem
da amplitude de controle reduziriam seu de-
sempenho. Woodward (1965) arguientou
que adequago entre estrutura organizacio-
nal e tecnologia leva a um desempenho su-
perior ao das organizacdes onde a estrutura

- esta emn desacordo com a tecnologia.

Burns e Stalker e Woodward trabalha-
ram 1o Reino Unido. Contribuicdes pionei-
ras vieram também dos Estados Unidos.
Lawrence e Lorsh- {1967} t8m o mérito de
terem iniciado o use do termo “teoria da
contingéncia” para identificar a entdo in-
cipiente abordagem para a qual contzibul-
ram de maneira decisiva. Fles determinaram
que a taxa de mudanca ambiental afets a
diferenciacio e a integracio da organiza-
¢d0. Taxas elevadas de mudanca ambiental
exigem que certas partes da organizacio,
como o departamento de Pesquisa e De-
senvolvimento {P&D), enfrentem indices
de incerteza maiores do que outras partes,
tais como o departamento de producio.
Isto leva a grandes diferencas de estrutura
¢ de cultura entre os departamentos, com
P&D sendo internamente mais orgénico ¢

~a producio mais mecanicista. Essa grande

diferenciacéio torna a coordenagfio entre o5
dois departamentos, por exemplo, para lao-
¢ar um novo produto, mais problematica. A
solucio é promover um nivel maior de inte-
gracio por meio de pessoal mais integrado

‘equipes de projeto e coisas do género,
o-lado de processos interpessoais de reso-
¢ao:de conflitos por meio de abordagens
tipo problem-solving. Lawrence e Lorsh
967) apresentararn sua teoria num est-
o-comparativo de diferentes organizacies
e'trés indvistrias: containers, alimentacio
ldsticos. Eles demonstraram também
rganizacBes cujas estroturas adequa-
& a seu ambiente obtiveram melhores
désernpenhos.

Hage {1965) desenvolveu uma teo-
‘axiomatica das organizages, similar a
urns e Stalker, em que organizacies cen-
izadas e formalizadas obtinham alta efi-
cia, porém baixos indices de inovagio,
antd as organizactes descentralizadas e
os formalizadas eram menos eficientes,
apresentavam altos indices de inova-
Assiim, cada estrutura pode ser 4tima,
dependendo do objetivo da organizagéo:
ciéncia ou inovagiio. Hage e Alken (1967;
1969) demonstraram a validade da 1eora
num estudo sobre organizacdes de saide e
orevidéncia social.
=i Perrow (1967) argumentgn que a tec-
ologia do conhecimento era contingente &
Estrutura organizacional. Quanto mais codi-
icado-o conhecimento utilizado na organi-
40 e quanto menos excecBes encontradas
1as operacBes, mais o processo decisério da
Tganizacio poderia ser centralizado.
Thompson (1967) desenvolveu uma
erisa teoria das organizacles, contendo
Uitas idéias e proposigbes. Ele separou
Iganizagies de tipo “sistema fechado” de
ganizacles que s80 “sistemas abertos”,
efetuando trocas com seu ambiente. Argu-
Elrtou que organizaches tentam isolar suas
rincipais tecnologias de producdio num
1steina fechado para emprestar-lhes efi-
fcid, defendendo-as do meio ambiente.
a-5¢ com perturbacGes externas por meio
rojeches, relatdrios e outros mecanis-
nos. Thompson (1967) também distinguiu
s diferentes tecnologias: cadeias longas,
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mediadoras e intensivas” -(fong-linked, me-
diating e intensive). Além disso, distinguin
trés niveis de interdependéncia entre as ati-
vidades no fluxé de abalho — combinadas,
seqlienciais e reciprocas (pooled, sequential
e reciprocal) - e identificou os diferentes
mecanismos de coordenagio para se lidar
adequadamente com cada interdependén-
dia. Ele conclifu gue as interdependéncias
entre as atividades no fiuxo de trabatho da
organizacio tinham que ser manejadas em
diferentes niveis hierdrquicos, gerando as-
sim o desenho da organizacfo. Thompson
(1967} acrescentou que-o ambiente molda
diretamente a estrutura organizacional, com
as diferentes partes dessa estrutura especia-
lizando-se para ir ao encontro das exigén-
ciag das diferentes partes daguele ambiente.
Thompson teorizou também a respeito das
politicas crganizacionais, como o fizeram
Burns, Stalker e Perrow. O foco principal da
teoria da contingéncia, contudo, permanece
no modo como a estrutura organizacional
€ modulada de maneira a satisfazer as ne-
cessidades do ambiente e nas tarefas daf
decorrentes (v. Donaldson, 1996).

Nos EUA, Blan (1970) desenvolveu a
teoria da diferenciag8o estrutural. Ela afirma
que as organizagbes crescem em tamanho
(empregados), de modo que se estruturam
de forma mais elaborada, em um crescente
nimero de subunidades, tais como mais di-
visBes, mais segfes por diviséo, mals niveis
hierdrquicos e assim por diante. Também
argumentou gue o crescimento organiza-
cional deva a grandes economias de escala,
com a proporcio de funciondrios que ocu-
pam cargos de geréncia ou staff de suporte
diminuindo.

Max Weber (1968) argumentou que as
organizacdes estavam-se tornando estrutu-
ras cada vez mais burocriticas, caracteriza-
das por uma adniinistraciio impessoal, pro-
movida em parte por seu tamanho crescen-

*  Conforme ficararm conhecidas no Brasi, (N.T) -
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" te. No Reino Unido, o Grupo de Aston (assim
chamado por causa de sua universidade)
argumentou a favor da necessidade de se
methorar a medicéo da esgutura organiza-
cional (Pugh et al., 1963). Seus integrantes
desenvelveram um grande numero de me-
didas quantitativas de diferentes aspectos
da estrutura organizacional, com atencio
para a confiabilidade (Pugh et al,, 1968;
Pugh e Hickson, 1976}. O Grupe de Aston
pesquisou organizactes de diversos tipos,
incluindo muitas organizagbes industriais
e organizagdes de servicos tanto piblicas
come privadas. Distinguiram empiricamente
duas grandes dimensdes da estrutura orga-
nizacional: estruturacfo das atividades {o
quanto a organizacde adota de especiali-
zacdo funcional, regras e procedimentos) e
concentracio da autoridade {centralizacio
da tomada de decis&o) (Pugh et al., 1968).
Examinaram um grande ntmero de fatores
contingenciais ¢ utilizaram-se de regressédo
muiltipla para identificar diferentes conjun-
tos de preditores da estrutura organizacio-
nal. Para estruturagéo o principal preditor
foi o tamanho da organizacio em niimero
de empregados, sendo as maiores as mais
estruturadas (Pugh et al.,, 1969). Para cen-
tralizacdo, a principal contingéncia fol o
tamanho da organizacio e se a organizacio
‘estudada era ou nao subsididria de uma
organizacio maior, sende a descentraliza-
¢do maior em organizactes independentes
(Pugh et al., 1969).

Uma variante da teoria da contingéncia
estutural focalizou as implicagfes da estra-
tégia corporativa como contingente para
a estrutura organizacional das empresas.
Chandler {1962) mostrou historicamente
que a estratégia determina a estrutura. As
corperagdes necessitam manter wma ade-
quacfo entre sua estratégia e sua esrutirs;
case contrario terdo menor desempenho.
Especificamente, uma estrutura funcional
ajusta-se a uma estratégia no diversificada,
mas n&o se ajusta a uma estratégia diver-
sificada em que uma estrutura divisional

¢ requerida para o gerenciamento efetivo
da complexidade de produios e mercados
muito diferentes {Chandler, 1962},

Outros pesquisadores analisaram o sig-
nificado estrutural da passagem de uma
operagio exclusivamente doméstica para
a multinacionalizacdo (Stopford e Wells,
1972; Egelhoff, 1988; Ghoshal e Nohria,
1989). Isto levou a adogio de estruturas
contendo divisbes geogréficas e matrizes
por érea e por produto. Egelhoff (1988) de-
senvolve uma teoria da contingéncia formal
baseada nas exigéncias de processamento
de informaces.

Cutros fatores contingenciais, rais
come hostilidade ambiental {Khandwalla,
1977) e ciclo de vida do produto (Donald-
son, 1985b}, tém sido identificados, e suas
implicacfes para a estrurura organizacional
teorizadas. Para um modelo que prescreve
o desenho organizacional 6timo requerido
pela combinaciio das contingéncias estraté-
gicas e de inovacdo, vide Donaldson (1985a
2 171).

 MobprrLo TEORICO DA
ContmgEncia EsTRUTURAL

O aumento do indice de inovagio de
uma empresa pode refletir a competigio
€O OUtTAs empresas por meio de novos pro-
dutos, assim, em uitima instincia, a causa
¢ o ambiente. Por essa razéo, a abordagem
contingencial é fregitentemente chamada
de “a abordagem da organizacio e sew am-
biente”. Entretanto, a inovagio ambiental
leva a organizagio a aumentar seu grau de
inovagio pretendida, a qual é causa ime-
diata da adocio de wma estrutura orgénica.
Assim a estrutura ¢ causada diretamente por
um fator interno e apenas indireramente
pelo ambiente. Ambos os fatores, interno €
externo, sfo considerados contingenciais,
mas uma afirmacfio mais parcimoniosa da

teoria da contingéneia estrutural precisaria
referir-se apenas ac fator interno. Portanto,
muitos dos fatores contingenciais da esau-
tura, tais como tamanho da organizacio
ou tecnologia, sfo internos & organizacio,
‘ainda que reflitam o ambiente na forma de
tamanho da populacdo ou tecnologias co-
‘mercialmente disponiveis. Assim, conquanto
seja corTeto incluiy fatores ambientais come
Contingéncias que moldam a estrutura, uma
‘explicacio suficiente pode ser obtida con-
siderando-se apenas fatores internos como
‘contngéncias.
A importancia da teoria da contingén-
tia pode ser brevemente resumida da se-
-guinte maneira. Uma pequena organizacio,
‘dguela com poucos empregados, ¢ efetiva-
mente organizada mima estrutura stmples
(Mintzberg, 1979}, em que hé poucos niveis
a hierarquia. A autoridade para a toma-
a de decisfio é concenirada no principal
ecutivo (que, freqiienzements, é ¢ pro-
‘Prietdrio na pequena empresa), que exerce
poder diretamente sobre os empregados
dos nivejs inferiores por meio de instrucéo
direta. Assim, hé pouca delegacio de auto-
Idade e hd também pouca especializacio
entre os ernpregados. A medida que a orga-
Tizacio cresce em tamanho, especificamen-
te no nimero de empregados, a estrutura
torna-se mais diferenciada. Muitos outros
niveis 550 adicionados & hierarquia, crian-
:40-se camadas de gerentes infermedidrios.
‘Alguma autoridade de wmada de decisio
o executivo do topo ¢ delegada para essa
Camada intermedidria, proporcionalmente
-30 grau de conhecimento do local, dos as-
suntos operacionais, tais como supervisio
4o pessoal de nivel operacional e algumas
Yedsdes de producio. Essa delegacio &, em
certa medida, limposta aos gerenies seniores
Delo aumento da carga das decises que eles
Xperimentam & medida que o tamanho da
Tganizacio e a complexidade aumentam.
Ovamente, 0 crescimento da hierarquiz e a
ersio geogréfica das pessoas fazem com
Ue a administacio sénior figue longe da
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“linha de fogo”, e assim torna-se impossivel
para eles ter acesso a todas as informaces
requeridas. Entretanto, os gerentes seniores
continuarm. a decidir sobre estratégias, politi-
cas e grandes decisfes, incluindo a alocagio
do capital e os montantes orcamentarios.

Por toda a organizagio ha uma diviséo
matior do trabalho conforme as operacdes
s80 decompostas em $eus COmpONentes &
alocadas a departamentos e equipes de tra-
balho especificos. A administraco também
¢ crescentemente fragmentada em especia-
lizagGes, cada uma gerenciada por grupos
funcionais (steff} distntoes, come contabili-
dade, planejamento da producio, arguivos,
pessoal e assim por diante. O comportamen-
to é cada vez mais regulado por descriches
de cargo escritas, planos, procedimentos
e regras. Esses elementos constimem uma
teia impessoal que regula os membros da
organizacdo, de maneira que o controle se
desloca da supervisio direta e pessoal para
dispositivos impessoais. No caso extremo
da grande organizacdo, sua estrutura € uma
burocracia mecinica (Mintzberg, 1979). O
aumento em escala e especializacio significa
que o trabatho de qualquer indbviduo torna-
se mais rotineiro e isto facilita sua forrmali-
zacho burocratica, o que, por sua vez, inten-
sifica o cardter rotineiro e a previsibilidade
do trabalho. A maior formalizacio e previ-
sibilidade do comportamento do empregado
encoraja os nivels seniores a aumentar a
delegacio de autoridade para niveis hie-
rdrquicos cada vez mals baixos, & medida
que podem fazé-lo seguros de que aguela
delegacio serd utilizada da maneira dese-
jada pelos delegadores, embora tal conmole
se torne imperfeito & medida que aparecem
as disfuncdes burocrdticas (Gouldner, 1954;
Merton, 1949). A especializacio crescente
do pessoal aumenta sua competéncia, o gue
novamente incentiva a delegagio, apesaz de
os riscos reaparecerem (Selznick, 1957).

A medida que as organizagbes proet-
ram inovar em proditos, Servigos ou pro-
cessos produtivos, as tarefas se tornarm mais




incertas. Hssas tarefas ndo podem ser for-
malizadas pela burocracia, nao podendo
ser especificadas previamente por meio de
uma regra ou precedimento, porgue isto
requereria wm conhecimento que os buro-
cratas ndo possuem. Assim, ha o recurso
do aprendizado por tentativa e erro, fre-
qilentemente acompanhado pelo emprego

grande e diversificada, torna-se até mais
burocratizada e descentralizada.

Este &, resumidamente, o modelo ted-
rico da contingéncia sobre ¢ modo como
a estrutura organizacional muda a medi-
da que as contingéneias mudam devido a0
crescimento.

de finciondrios mais educados e altamente

treinados comno profissionais. A organizacio
tem que permitir que eles sejam prudentes
€ usem sua iniciadva, com a divisfo de a-
baltho real incluindo elementos de equipe
e surgindo por meio de discussbes entre os
furicicnérios, mais do que sendo imposta
por superiores hierdrquicos. Isto significa
que, em principio, o departamento de P&D
€ estruturado mais organicamente que o
departamento de producdo. Enguanto P&D
projeta e desenvolve, o departamento de
operagdes e producio fabrica e o de vendas.
vende. A confluéncia desses requisitos sig-
nifica que a inovacdo de sucesso necessita
de cocrdenacio entre esses departamentos
¢ isto € alcancado por equipes de projeto
interfuncionais ou matrizes ou divisbes de
produto (dependendo de outras contingén-
cias, tais como o grau de diversificacfio es-
tratégica, vide Donaldson, 1985h).

A medida que as empresas se diversi-
ficam de um unice produto ou servige para
miiltiplos produtos ou servicos, a estrurura
funcional original deixa de responder & com-
plexidade das decisfes. A estrutura multi-
divisional reduz a complexidade & medida
que cada divis&o passa a decidir sobre seus
produtos e mercados. Isto leva ao aprimo-
ramento das decisdes e ao aumento da ve-
locidade deciséria, aliviando a sobrecarga
da alta administragiio e permitindo que se
concentre pas decisbes estratégicas € numa
intervencio mais seletiva nas divisbes. O
Centro conserva o controle global, tratando
as divisSes como centros de lucto e criando
um staff corporativo para monitorar o de-
sempenho divisional e planejar a estratégia
Corporativa. Assim, a erganizacio, quando

O Parapicma pE PEsQuisa
pa TEoRIA DA CONTINGENCIA
ESTRUTURAL

Quase toda a pesquisa inicial sobre con-
tingéncia estrutural foi publicada entre 1960
¢ 1970 e foi frutc da eclosio de pesquisas
conduzidas principalmente durante os anos
50. Assim, por volta de 1970, havia um pa-
radigma de pesquisa bem estabelecido.

A teoria que serve de base € ¢ fuaciona-
listno socioldgico (Burrel e Morgan, 1979).
Assim como o funcionalismo bioldgico ex-
plica como os drgios do corpo humano con-
tribuern para o bem-estar, o funcionalismo
sociolégico explica a estrutura social por
suas fungdes, gue sdo suas contribuighes
para o bem-estar da sociedade {(Merton,
1949; 1975; Parsons, 1951; 1964). A ra-
mificacio sociolégica organizacional do

funcionalismo pestula que a estrutura or-

ganizacional ¢ moldada de forma a prover
a organizagfo de efetivo funcionamento
(Pennings, 1992). A teoria organizacional
do funcionalismo estrutural procede da se-
guinte maneira: variagdes na estrutura orga-
nizacional sfio identificadas e explicadas por
funcionarem eficazmente em determinada
situaglo. A estrutura ajusta-se ao que hd
de contingente, que, por sua vez se ajus-
ta a0 meio ambiente. Adequacdo (fit} ¢ a
premissa subjacente. OrganizagGes buscam
a adequacdo, ajustando suas estrufuras a
suas contingéncias, e isto Jeva & associacio
observada entre contingéncia e estrutura.
A &nfase na adaptacio da organizacao a
seu ambiente faz da teoria da contin-

“A base tedrica do funcionalismo tem
significado que o paradigma da comingé‘%ncia
pode ser adotado tanto por socidlogos inte-
ressados apenas na explicacdo da estrutura
otganizacional, para os quais a funcionali-
dade da estrutura € puramenie una causa, e
por teéricos da administracdo, para 0s guais
efetividade oriunda da estrutura orlenta
{ifna atitude prescritiva acs adminisoadores.
Na histéria da teoria da contingéncia, ambos
os valores tém motivado os pesquisadores
{Hickson, comunicacio pessoal).

o O método utilizado na pesquisa con-
tingencial tendeu a seguir Joan Woodward
(1965}, U estudo comparative é feito com
rganizagbes diferentes (ou usandoddife-
ntes unidades da mesma orgamizacao, se
dpresentarem interesse). Cada fatror con-
tngencial e estrutural é medido, com uma
escala quantitativa, ou com uma série de

categorias ordenadas. Cada organizagdo

recebe 1m escore em cada fator estrutural
¢ contingencial. A distribuicfio cruzada de

_escores das organizacdes em um par de fato-
. res contingenciais e estruturais € examinada
- para verificar-se onde hd uma agsociacéo.
+Isto é feito por tabuiacdo cruzada ou corre-
lagio. A teoria que continha a hipdtese de

associaciio entre a contingéndia e a eszutura
¢ testada. Organizagdes em conformida-
de com a associagio s#o comparadas com
aquelas que desviam de tal associagio. Se
as organizacoes que estao conformes com a
associacio suplantam, em desempenho, as
organizagBes “desviantes”, isto sigmﬁcenx que
temos uma adequacio entre a coningencia
£ a estrutura. Assim, em muitas pesquisas, a
associacio empirica se apdia numa adequa-
Ao aproximada (Child, 1975; Drazin e Van
de Ven, 1985; Woodward, 1965). Contudo,
em outras pesquisas, 0 modelo de adegua-
¢io ¢ derivado da teoria (Alexander e Ran-
dolph, 1985; Donaldson, 1987). E desejavel
umir os modelos de adequagho empirica &
teoricamente derivados, ao longo do curso
da pesquisa.
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Com o passar do tempo, as pesqiisas
tornaram-se mais sofisticadas em quatro
aspectos. Em primeire lugar, maior impor-
thncia foi dedicada 2 definicio operacio-
nal dos coneeitos. Por exemple, Woodward
(1965) mediu o desernpenho organizacional
de forma vaga. Pesquisadores posteriores fo-
rarn mais precisos e registraram suas defini-
cHes de maneira mais explicita, como Child
(19743, Bm segundo lugar, houve uma cres-
cente atencio para a confiabilidade das me-
didas. Woodward {1965) ndo se preocupon
em indicar a confiabilidade de suas medidas
e se valeu de aproximacfes que-levaram a
uma baixa confiabilidade, como medidas
de itens isolados. Pesquisadores posteriores
buscaram melhorar a confiabilidade pelo
uso de medidas de multiplos itens, como o
Grupo de Aston (Pugh et al., 1968). Hoje,
é comum enire os trabathos publicades nos
melhores periédicos informar sobre a con-
fiabilidade das varjaveis. Em terceiro fugas,
os modelos tedricos utilizados para explicar
um aspecto da estrufura organizacional evo-
lufram do uso de um tnico fator contingen-
cial, por exemple, tecnologia em Woodward
{1965), para o uso de diversos, tal como
em Pugh et al. {1969), isto ¢, evoluiram da
monocausalidade para a multicausalidade.
Por 4itimo, a andlise dos dados utliza esta-
tisticas mais sofisticadas. Woodward (1965)
utilizou apenas estatisticas simples, a0 passo
que, no final dos anos 60, se usavam esta-
tistica multivariada e técnicas que levavam
em consideracio o tamanhoe da amostra
utilizada (p. ex.: Pugh et al., 1969).
Trabalhos picneiros da teoria da corftnin—
géncia estrutural utilizam-se cor frizqixen-
cia de pesguisas de vérias organizagbes 1
dado momente, istc é, utilizam-s¢ do mné-
todo seccional.” A partir desses dados, sao
feitas inferéncias de que a causalidade ‘ﬂm

o o '0.'_
+  Método cross-sectional, em coniraposicao a0 heétodo -
Iongitudinal, isto &, agueie que tomANA A rganizd-

cio em diversos morsentos No rempo- @LTY = B
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- numa direcic-partcular, isto é, da contin-
-géneia para a estrutura. Essa interpretaciio
funcionalista-adaptativa € uma convencio
na pesquisa da contngéneia estutural. Ndo
obstante, o método correlacional deixa es-
Page para ouiras interpretacfes causais. Por
exemplo, Aldrich (31972) reanalisou os da-
dos de Aston e argimentou que as correla-
¢hes sdo compativels com um modelo em
que a estrutura causa o tamanho da orga-
nizacgio — 0 oposto da interpretagio causal
promovida pelo Grupo de Aston (Pugh et
al., 1969). Essas interpretacdes alternati-
vas constituem desafios ao paradigma. Tem
havido progresso na resolugio de algumas
dessas questdes de causalidade em favor do
determinismo da contingéncia, conforme
serd visto adiante.

A teoria e a evidéncia empirica ndli-
zadas na teorda da contngéncia estrutural
s80 positivistas. A organizacio é vista como
forcada a ajustar sua estrutura a fatores
materiais, tais como tamanho ¢ tecnologia.
Idéias e valores ndo figuram como causas
de maneira proeminente. Ademais, ndo hd
muito espago para a escolha ou para a von-
tade humanas. H4 muito pouca informacio
na maioria das andlises contingenciais a
respeito de quem exatamente toma as de-
cisbes estruturais ou quals seo seus moti-
VOS OU COmO as estruturas sdo implementa-
das (Pugh et al., 1969; Blau ¢ Schoenherr,
1971). Assim, a andlise é despersonalizada
ocorre ao nivel da organizacio como entida-
de coletva que persegue seus objetivos. Ha,
portanto, a auséncia de uma andlise ao nivel
dos atores huwmanos (Pennings, 1972). Uma
analise como esta identificaria os atores no
processe de redesenhar as organizacbes,
suas crengas, ideais, valores, interesses, po-
der e téricas. Muito da critica externa ao

paradigma gira em torno da falta de uma _

andlise ao nivel do ator individual na pes-
quisa da teoria da contingéncia estrutaral
(Silverman, 1970). De fato, a validade de
falar-se sobre “a organizacio” ao invés dos
individuos que comp&em a organizacio ter

sido combatida socioldgica e filosoficamen-
te (Silverman, 1970). Contudo, Donaldson
{1985a) oferece urna defesa dos constructos
em nive] organizacional, argumentando gue
eles s80 naturais e indispenséveis na teoria
organizacional. Fendmenos-chaves como
centralizacio crganizacional e desempenho
organizacional nfo podem sequer ser discu-
tidos sem uma andlise da organizacio em
nivel de coletividade e como sistema (vide
também Donaldson, 18903,

O funcionalismo adaptativo, o modelo
da adequacio da contingéncia e o método
comparativo constituem o coracio do para-
digmea da teoria da contingéncia esoutural.
Eles fornecem o panc de fundo em que os
pesquisadores subseglientes trabalham.

A Fase pE Ciincia Normar:
RePLICAGAC E GENERALIZAGAO

Por volta de 1970, havia wm paradigma
de teoria de contingéncia estriztural estabe-
lecido e aqueles que vieram depois puderam
orientar seus esforcos dentro dessa tradicio
e contribuir para a evolucio da literatura
{(para uma revisic v. Donaldson, 1995b).

Os estudos de contingéncia pioneiros
produziram evidéncia de conexdes entre
as contingéncias e a estrutura organizacio-
nial, as essas evidéncias podiam constitair-
se em acasos ou idiossincrasias ou refletir
vieses de seus autores. Portanto, havia a
necessidade de replicagio, i8to ¢, necessi-
dade de outros estudos, realizados por pes-
quisadores independentes, para ver se eles
enconiravam ou ndc o mesmo fendmeno.
Réplicas raramente sdo feitas na mesma or-
ganiza¢io, de modo gue os estrdos também
fornecem um teste de generalizagio, isto
¢, se 05 resultados originais sustentam-se
nos estudos de novas organizagfes, quan-
do condigbes, como o tipo de organizacio
ou o pais, sdo diversos daquelas em que 0s
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. estudos iniciais foram realizados {Fletcher,
- 1970). Por exemplo, durante os anos 70,
‘houve um crescente imteresse em saber se

diferentes culturas pacionais demandariam

‘ diferentes formas de estruiura organiza-

cional, de modo a tornay falsa uma teoria

' geral de contingéncia estrusural {Hickson et

al., 1974; Lammers e Hickson, 1979; Mans-
field e Poole, 1981; McMilian et al., 1973).

Esse interesse continuou nos anos 90 ¢ ge-
- fou muitas pesquisas {como Conaty et al.

1983; Hickson e McMillan, 1981; Routamaa,

-.1985). A orientacio inicial da maiora dos
“pesquisadores foi a de esperar encontrar as
“relaghes contingéncia-estrutira apontadas
“pelos estudos pioneiros, mas perceberam
-que as generalizacbes dos estudos ipiciais

deveriam ser tratadas com cautela em cada
nove ambiente pesquisado. Réplicas e tenta-
tvas de generalizacio constituem boa parte

- da pesquisa de ciéncia normal na literatura
- da conting®ncia estrunural.

O Grupo de Aston insistiu em réplicas

' {Child, 1972a; Hinings e Lee, 1971; Inkson
© etal, 1970). As miiltiplas dimensées da es-
“trutira organizacional dos estudos pioneiros

ndo foram enconiradas em algumas répli-
cas, enquanto outras confirmaram apenas

. a dimensdo principal de maneira isolada
- {Child, 1972a; Grinyer e Yasai-Ardekani,
1980; 1981; Hinings e Lee, 1971). Este ¢

i dos maiores problemas com os trabalhos
do Grupe de Aston... houve tentativas de

. Solucio pelo exame de tdpicos metodold-

gicos, tais como as medidas das varidveis e
se o status da organizacao (como variavel
dependente ou independente) afetaria os
resudtados (Donaldson et al., 1975; Gre-
enwood e Hinings, 1976; Mansfield, 1973;

V. th. Reimann, 1973; Starbuck, 1981}, Os

diferentes resultados so vistos tanto como
reflexos de diferentes visbes tedricas, come
constituindo refutagfes e confirmactes (We-
ber, 1968).

Diversamente, os principais resulta-
dos, em termes de contingéneia-estrutira
dos estudos originais, foram confirmados:

tamanho € a principal contingéncia para
a estruturacdo burocrdtica das atividades
organizacionais. Réplicas o confirmaram
{Pugh e Hinings, 1976). Estudos posteriores
mostraram que esses resultados podem ser
generalizados para diversos tipos de orga-
nizacBes, localizadas em diversas nagbes ¢
regides. Por exemplo, Donaldson {1986 :
74) revisa 35 estudos de relagbes entre o
tamanho da organizacio e a variavel es-
trutural grav de especializacio funcional.
Todos os estudos encontraram uma corre-
lagio positiva. Esses estudos incluem or-
ganizacbes de 15 paises: Argélia, Canadd,

Egito, Finldndia, Franga, Alemanha, india,

Ira, Japao, Jordénia, Poldnia, Cingapura,
Suécia, Reino Unido e Estados Unidos (res-
pectivamente, Zeffane, 1989; Hickson et al,,
1974; Badran e Hinings, 1981; Routamaa,
1985; Zeffane, 1989; Child e Kieser, 1979;
Shenoy, 1981; Conaty et al., 1983; Azumie
McMiltan, 1981; Ayoubi, 1981; Kuc et al,,
1981; Tai, 1987; Horvath et al., 1981; Bry-
man et al., 1983; Blau et al., 1976}, Assim,
o relacionamento tamanho-especializagdo
funcional generaliza-se globalmente e ndo
¢ confinado a nagbes anglo-saxinias, tais
como o Reino Unido e os Estados Unidos,
onde esse tipo de relacionamento foi origi-
nalmente identificadlo {para uma revisdo,
vide Donaldson, 1996).

PDmvanaca pa CAUSALIDADE

Até agora a discussBo tem se concen-
trrado em estudos seccionais (vide nota do
tradutor mimero 2) gue correlacionam a
contingéncia e a estrutura no MESIMO PORIO
e a0 mesmo tempo. A teoria da contingéncia
mterpreta essa associacdo de acordo com
seu préprio paradigma, gue ¢ o funciona-
lismo adaptativo e o determinismo contin-
gencial. Surge entfo a questdc da corTecio
dessa interpretagio. ]

Cada uma das principais teoriad ¢o
paradigina da contingéncia gnfoca apenas
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determinados pares de fatores contingen-
ciais e estruturais {por exempie, tamanho
e burocracia, ou estratégia e estrutura). Os
criticos alegam que ndo existe uma teoria
da contingéncia, mas apenas uma colecio
de teorias que constituem, na methor das
hipdteses, uma abordagem contingencial.
Entretanto, ¢ possivel responder a esse dis-
parate oferecendo uma teoria comum, sub-
jacente a todas. Esta pode ser denominada
teoria da adaptagio estrutural para read-
quirir adequagdo (structural adaptation to
regain fit} (SARFIT) (Donaldson, 1987).
Ela sustenta haver adequagio entre cada
contingéncia e um ou mais aspectos da es-
trutura organizacional de forma que a ade-
quagdo afeta positivamente o desempenho
e a inadequacho a afeta negativamente.
Uma organizagéo iniclalmente “adequa-
da” tem sua contingéneia alterada e desse
modo torna-se “inadequada”, sofrendo um
declinio de desempenho: isto leva a ado-
¢éo de uma nova estrutura de modo que a
adequagiio ¢ readquirida e o desempenho
restaurado. Portanto, o ciclo da adaptaciio
£: adequaco, mudanga da contingéncia,
inadequacio, adaptagio estrutural, nova
adequagio. Esse modelo causal estd por tras
de muitas das teorias de contingéncia es-
trutural {Burns e Stalker, 1961; Lawrence
e Lorsch, 1967; Williamson, 1970; 1971;
© Woodward, 1965).

Tem havido argumentos contra idéias
do tipo SARFIT que contestam cada um de
seus componentes. Argumenta-se que as
correlaces entre cada contingéncia e es-
trutura significam processos causais dife-
rentes daqueles do modelo SARFIT (Aldrich,
1972). Erros ou incertezas na interpretaciio
tedrica sdo tidos como possiveis por causa
das limita¢Bes dos estudos seccionais. Os
comentaristas sugerem que os estudos dé
teoria de contingéncia estrutural dever ir
além dos estudos seccionais ou desenhos
sincrénicos de pesquisa para realizar estu-
dos de mudanca organizacional por meio do
tempo, isto ¢, estudos longitudinais ou dia-

cromnicos {Mansfield € Poole, 1981; Galunic
e Eisenhardt, 1994). Assim, parte da ciéncia
normal tem sido mobilizada para fazer estu-
dos através do tempo, de maneira a revelar
os reais caminhos da causalidade.

A questéo das relacles entre estratégia
e estrutura tem sido estudada mais detalha-
damente, de maneira que é uma drea conve-
niente para se examinar a causalidade.

Dinamicas de estratégia e
estrutura

A explicacao da correlacfio entre es-
tratégia e estrutura é a teoria fancionalis-
ta de que hd uma adequagio entre certas
estratégias e centas estruturas {Chandler,
1962). A pesquisa acerca do desempenho
indagou inicialmente se estruturas divisio-
niais superavam, em terrnos de desempenho,
as estruturas funcionais (por exempio, Ar-
mour ¢ Teece, 1978). Entretanto, isto ndc¢
€ 0 mesmo que tecria da contingéncia, que
sustenta gque ndo é a estrutura de per se,
mas antes se ela estd ou ndo adequada &
estratégia, que ¢ relevante para o desempe-
nho. Isto requer a operacionalizagio de um
modgelo que especifica certas combinagdes
de estratégias e estruturas como adequadas
e outras combinagbes como inadequadas.
Donaldson (1987) propds um modelo como
este derivando-o do trabalhe de Chandler
(1962) e outros.

Corporagdes “adequadas” superariam o
desempenho das “inadequadas”™, fornecen-
do validagfo empirica (Donaldson, 1987).
Aleém disso, a adequaco ocorre num mo-
mento anterior ac desempenho, enfatzando
que a adequacdo é causa e o desempenho
¢ efeito. Hamilton e Shergill (1992; 1993)
tamnbém validaram empiricamente um mo-
delo de adegquacdo muito similar, mostrando
relacionamento positivo com desempenho.
OrganizacBes em adequacio por uma série
de anos tveram melhoria de desempenho

uperior aguelas emn inadequagio no mesmo
erfodo. Isto significa que estar adequada
eva-a um aumento no desempenho e, dessa

forma, a adequacic deveria ser vista como

ausa e o desemperntho como consegiiéncia.
Hill et al. (1992) também mostraram que
as adequaces da estratégia e da estrufu-
a estio positivamente relacionadas com 0
desempenho. Assim, a proposigo de que a
adequacéio entre estratégia e estrutura afe-
ta o desernpenho recebe apoio, e wn pou-

‘o desse apoio vem de pesguisas em gue

2 dimensdo temporal fornece sustentacdo

"3 inferéncia causal de que adequagio afe-

ta desempenho. A teoria funcionalista de
que. as corporagdes alinham suas estrutu-
ras rom suas estratégias por causa de Wwma
adequagao subjacente encontra sustentacao

“empirica.

Alguns estudos de mudanga organiza-

- cional tém buscado uma correlagéo entre

mudanca da contingéncia e mudanca da

| estrutura, durante o mesmo periodo de tem-

po ou no perfodo de tempo imediatamente

" seguinte. Seus resultados tém sido confu-
. sos e t&m tendido a gerar duvidas sobre a

teoria da contingéncia estrutural (Dewar e

- Hage, 1978; Dyas e Thanheiser, 1976; Ink-

sor et al., 1970; Meyer, 197%). Enquanto a
‘teoria da contingéncia sustenta que a con-
tingéncia causa a estrutura, isto Sié ocorTe
a longo prazo, pois o curto e médio prazos
sdo marcados por diversas inadequacoes.
Assim a mudanga da contingéncia leva ini-
cialmente apenas a uma nova inadequagao,
que eventualmente conduz a uma mudanga
de estrutura e a uma nova adequacio. Esse
modelo causal alongado e com varias etapas
expressa melhor a teoria contingencial e por
isso deveria ser objeto de verificacbes empi-
ricas sobre mudanca organizacional.

Donaldson (1987) combinou dados de
estudos de estrarégia e estrutura em cin-
co'paises (Franca, Alemanha, Japio, Reino
Unido-e Estados Unidos). Primeiramente,
os-dados foram analisados de maneira tra-
dicional: buscou-se uma associagiio entre a
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mudanca da contingéncia da estratégia ea
mudanga na estrutura no periodo im‘em’a-
tamente posterior. Ndo houve associagao
positiva entre estratégia e estrutura (1987 :
13}, reproduzindo-se assim a hipdtese nula
encontrada em estidos prévios de mudanga
organizacional.

Entfo, os dados foram analisados pelo
exame separado de cada um dos estégios do
modelo SARFIT e este foi confirmado. Das
87 corporacdes gue se maveram dg ade-
quagio para a inadequagdo, 83% o flzera}m
devido ao aumento de seu nivel de contn-
géncia estratégica, adotando uma egtratég{a
de diversificaciio (1987 : 14). Assim, 0 ¢
clo de adaptacio estrutural € iniciado pela
mudanga na contingéndia, como sustenta o
SARFIT. Passando para o segundo passo no
modelo SARFIT, os dados foram analisados
para ver se a inadequacéio levaria mud_ar_lga
estrutural. Dessas corporacbes em congicoes
“nadequadas”, 39% mudaram suas esfrutu-
T4s, enquanto, entre as “adeguadas”, apenas
9%, o fizeram (1987 : 14). Isto confiina que
a inadequacio causa mudanga Organiza-
cional. Das corporagfes que mudaram sua
estrutura, 72% movezam-se da inadequagio
para a adequago e apenas 5% moveram-se
da adequacio para a inadequagio g1987 :
14). Assim, a mudanca estrutural foi predo-
minantemente adaptativa, isto ¢, adotou-se
uma estrutura divisional para adequar &
estrutura 4 uma estratégia corporativzi mais
diversificada. Portanto, a inadequagio es-
trutural causa adaptagio estrutural, como
o SARFIT sustenta. £ assim cada estagio
separado do SARFIT foi validade.

Quando a2 mudanga organizacional €
examinada com um modelo gue capturd
mais precisamente 10do o processo envolv-z-
do na adaptagiio esgutural, entéo 2 teoria
da contingéncia estrutural € copﬁrmada.
Quando se utiliza o modelo sarnp%xsta de gue
mudanca na contingéncia leva & mudimga
estrutural, chega-se & conciusao .ezr'gn;a
que acaba por Ddo confirmar 2 tef?.rfa {:
contingéncia estrurural. Isto é a "ClEnd

=
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notmal” em acio: resolver descobertas con-
irérias 4 teoria pela demonsiracdo de que os

- ‘procedimentos de testes empiricos estavarm

_ incorretos por ndo fazer uso de um medelo
‘tedrico devidamente articulado.

A teoria da contingéncia sustenta que
a estratégia leva 4 esgutura. Contudo, Hall
e Saias (1980) argumentam que a estrunwa
leva & estratégia. Bourgeois {1984) critica
a pesguisa da contingéncia por falhar em
considerar a causalidade reversa na qual o
fator de contingéncia presumido realmente
resulta da estrutura. Surge a possibilidade,
portanto, de que correlacbes positivas sux-
jam entre estratégia e estrutura, mas indi-
cando gue a estrutura causa a estratégia. Fn-
tretanto, Donaldson {(1982) examinou essa
possibilidade e nac encontrou estruturas
divisionalizadas que levassem estratégias de
diversificacfo.” A correlaciio entre estratégia
e estrutura ndo se manifesta com estruturas
que causam estratégias. Isto confirma que
a dindmica da causalidade é a identificada
pelo modele SARFIT

ESCOLHA
EstraTicica

A teoria da contingéncia estrutural é
determinista no sentido de que a contin-
géncia.causa a esgutura {embora com um
retardamento temporal). A organizacio cur-
va-se ao imperative de adotar uma nova
estrutura que se ajuste ac novo nivel de
contingéncia de forma a evitar a perda de
desempenho em virtude da inadequacio.
Esse determinismo tem sido muito criticado.
Alguns autores rejeitam um determinismo
situacional como este, afirmando que os
administradores tém livre escolha (Whit-

Note que essas concluses s6 foram possfveis a partic
d4 operacionalizagio do modelo que especifica certas
COII_lbina(;ﬁes de estrarégias e estruturas, conforme dito
0o inicio da segio, N.T)

tington, 1989} e alguns falam de “livre ar-
bitrio” (Bourgeois, 1984). Child (1972b)
argumenta, mais moderadamente, que as
contingéneias possuem alguma influéneia,
mas ha um grau consideravel de escolha,
que ele chama de “escolha estratégica” {v.
th. Reed, 1985; Pennings, 1992).

Child (1972b) argumenta gue a escolha
para os administradores e outros dirigentes
organizacionais surge de fontes diversas.
Ele aponta o processo de tomada de deci-
sd0, que intervém entre a contingéncia e
a estrutura, comegando assim urn eshogo
de andlise a0 nivel da acio administrativa
(action-level analysis).”” Administradores
(e outros dirigentes organizacionais) va-
riam em suas respostas as contingéncias de
acoxdo com suas percepgdes, suas teorias
implicitas, preferéncias, valores, interesses e
poder {Child, 1972b). Os pioneiros da teoria
da contingéncia estrutural fazem alguma
menclo a esses fatores, mas prosseguen
na defesa do imperativo da contingéncia
{Woodward, 1965).

Para Child (1972b) esses fatores no
nivel da acdo ganham forca e espaco em
virtude da fraqueza do imperativo dos sis-
temas, Uma organizacio “inadeguada” pode
sofrer queda de desempenho, mas esse fator
pode ser de menor importincia frente s
demais causas de perda de desempenho.
Uma corporacdo numa posicio de merca-
do dominante, tal como um monopdho ou
oligopdlio, ou uma corporagio numa inddis-
tria protegida, tem excesso de lucros, ou
ociosidade de recursos, que lhe permitam
absorver um decréscimo em desempenho,
por causa da inadequacio estrutural, sem

-

Esse nivel “micro” de andlise, em que o tomador
de decisao individual aparece, € contraposto ac nive]
“macro” de andlise anterior, onde a empresa aparece
como um todo indivisivel na relagio com ¢ ambiente
ex{ezno Oy <O Ouiras contingéncias também romadas
de maneira “macro”. Sobre vérios niveis de andlise
organizacional, v. PFEFFER, Jeffrey. Organizations and
organization theery. Londres : Pitrnan, 1982. (N.T).
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deixar que o nivel de lucratividade torne-
se insatisfatério. Assim, os administradores
de tais organizacBes podem conservar uma
estrutura inadequada se o desejarem por
wn longo tempo. Novamente, Child (1972h)
argumenta que quando a inadequacio nfo
é mais tolerdvel e € necessdrio restavrar a
adeguacio, isto pode ser feito mantendo-se
a estrutura e alterando-se a contingéncia
de modo que a estrutura se ajuste. Assim
néo ha imperativo para adaptar a estrutura
4 contingéncia, pois hé uma rota alterna-
tiva para reconquistar a adequacfo. Dessa
maneira, o imperativo de se adotar uma
estrutura para dada contingéncia é conside-
ravelmente atenuado, aumentando 0 espaco
da escolha estratégica. A teoria da escolha
estratégica tém sido amplamente reconheci-
da e constitui um desafio considerdvel para
a teoria da contingéncia estrutural.

O argumento de Child (1972b) de que
0 Imperativo dos sistemas € mais frace do
que supunham os pioneiros da teoria da con-
tngéucia foi examinade e nfo & tho valido
quanto em geral se presume. Comentaristas
apontam gue, na pesquisa de Aston scbre a
estrutura burocratica, os fatores contingen-
ciais foram responsdveis por apenas meta-
de da varifncia na estrurura, de modo que
muito da varidncia na estrutura pede ser
devido & escolha estratégica. Entretanto, a
varifincia na estrutura explicada por fatores
contingenciais é subestimada em virtude
de erros de mensuracfo. Donaldson (1986
: 89) mostron que a verdadeira correlacio
emire tamanho e especializacio funcional,
depois da corregfio do erro de mensuragio,
€ 0,82. Isto significa que 67% da variacdo
estrutural € explicada pelo tamanho, o que
& bem mais do que a metade. Dos 33% res-
tantes de varidncia da estrutura, uma parte
serd devida a outros fatores contingenciais,
e alguns serfo devidos ao intervalo de tem-
PO na adaptac8o da estrutura ao tamanho e

3 as demais contingéncias. Assim, a varidnda

estrutural restante para ser explicada pela
escoiha estratégica €, na melhor das hip6-

teses, menor de 30%. E pode muito bem
ser menos do que 30% por causa de outros
fatores gue possam influenciar a estrutura,
além dos mencionados e da prépria escotha
estratégica.

A pesquisa sobre estratégia e estrutura
mostra gue organizacdes em inadequacio
podem demorar muito a adotar uma estru-
tura nova ¢ adequada, podendo chegar a
décadas (Channon, 1973; Donaldson, 1987;
Dyas e Thanheiser, 1976). A adaptaco es-
trutural tende a ocorrer quando a organiza-
¢éo em inadequacio tern baixo desempenho
(Donaldson, 1987). Isto € consistente com
o argumento da escolha estrarégica {Child,
1972b). Contudo, o estudo que revela esse
fendmeno {Donaldson, 1987; Rumelt, 1974}
envolve as 500 maiores da revista Fortune,
isto &, os pilares do capitalismo americano.
Muitos dos estudos de adapracao estrutural
a contingéncias rautantes sdo de grandes
corporacfes (Channcon, 1973; Donaldson,
1987; Dyas e Thanheiser, 1976; Fligstein,
1985; Mahoney, 19%2; Palmer et al., 1987;
Pavan, 1976; Runmelt, 1974; Suzuki, 1980).
B portanto falso entender gue grandes cor-
poraches facam adapracdes estruturais pou-
co freglientes. Por exemplo, Fligstein (1985
1 386, Quadro 2) mostra que, entre as 100
maiores corporagdes dos EUA, 71 adotaram
a estrutura multidivisional, de 1919 a2 1979.
Até mesmo corporaches grandes e sauddveis
podem enfrentar alteragbes de desempenho
descendo a nivels insadsfatdrios. Isto pode
surgir quando ocorre recessic econdmica,
aumento da competitividade internacional,
desregulamentacio da indistria e assim
por diante.

Criticos afirmam que, enguanto a teoria
da contingéncia sugere que a organiza¢do
responda ao ambiente, por outro lado 2 or-
ganizacic pode alterar o ambiente tornan-
do-0 mais favordvel a seus objetivos (Perrow,
1986; Pfeffer e Salancik, 1978). Isto torna
mais fAcil para a organizacio ser lucrativa
e assim evitar ter que fazer alteragbes es-
truturais. Perrow {1986) vale-se da andlise
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" Hicratividade da indddstria farmacéutica, -

" guando comparada a inddstria fonografica,
deve-se 4 grande regulamentacfio gover-
namental do mercado farmacéutico, gue
cria uma barreira de entrada, reduzindo,
portanic, a concorréneia, Presumivelmente,
um ambiente benigno seria atraente para
muitas empresas, mas nem todas sZo bem-
sucedidas em produzir um ambiente de tal
maneira favordvel. Isto indica a resiliéneia
do ambiente e de instituices poderosas
como o governo. O grau de regulamenta-
¢fo da inddstia farmacéutica americana é

- atipico, refletindo a preocupacgio publica de

" gue drogas podem ser mais perniciosas do

- que discos de paradas de sucessos, De fato,
a politica governamental em diversos pai-
ses (Australia, Nova Zelindia, Reino Unido
e EUA) ¢ cada vez mais desregulamentar
industrias de maneira a aumentar a concor-
réncia com o intento de restringir disponi-
bitidades organizacionais e forcar organiza-
¢Bes a se adaptarem. Assim, a idéia de que
reengenharia ambiental é uma alternativa &
adaptacdc organizacional € wm exagero e se
enfraquece com o passar do tempo.

Uma inadequacio estrutural € tolera-
vel, quande ocorre moderada ociosidade de
Tecursos organizacicnais, porque os efeitos
negativos da inadequacéo sfo visios como
menores, especialmente para Uma organiza-
géo sauddvel gue domina um mercado oli-

. gopolizado {Child, 1972b). Entretanto, um

- estudo feito por Hamilton e Shergili (1992;
1993) comparou o efeito sobre o desempe-
nho da inadequacfo estrutural com o efeito
da concentragdo da indiistria, dominacéo do
mercado ou oligopdlio. A concentracio da

. Indtistria foi responsdvel por 28% da renta-
bilidade e a adequagio estrutural (4 estra-
tégia) responsdvel por 16% (1993 : 19}, As-
sim, o efejto da inadeqnagio da estrutura or-
ganizacionat € similar em magnitude aquele
da dominaciio do mercado. A inadequacio
estrutural ndo é desprezivel em seu efeito
sobre o desempenho quando cotejada com

- deHirsch (1975) para mostrar que a maior  a cdominagfo de mercado. Para a maioria

das empresas, 0 grau de “folga” de recursos
organizacionais propiciado pela dominacio
de um mercado poderia ser exaurido pela
inadequacfo estrutural, fazendo com que o
desempenho se tomasse insatisfatdrio, obri-
gando a uma readaptacio estrutural.

A teoria da escolha estratégica argu-
menta gue wma organizacic em inadequa-
¢do pode readquirir sua adequagio pela al-
teracdo de sua contingéncia de forma a que
esta venha a se adequar a sua estrutura,
evitando, portantoc, a necessidade de mudar
wma estrutura preferida pelos administra-
dores. De fatc, a pesquisa empirica revela
que 95% das corporagbes que se movem
da inadequacdo para a adequagfo fazem
isto por meio de mudangas gue envolvem
adaptacOes estruturais (Donaldson, 1987).
A maioria das corporacies se ajusta adap-
tando estrutura 2 estratégia. Apenas 5%
das corporagbes movem-se da inadequacio
para a adequacdo alterando a estratégia
para que se ajuste A estrutura existente. Na
realidade, corporagfies ndo utilizam a rota
da adequacio da contingéncia para chegar
4 adequacéo. A diferenca é muito marcan-
te a ponto de levantar dividas a respeito
de a adaptacfo contingencial ser mesmo
uma rota alternativa. Quando a mudanca
de estratégia produz uma nova adequaco,
isto niéio se deve ao fato de que se preferiu
alterar a estraiégia para satisfazer a4 esmu-
tura existente; na verdade, tratou-se de um
retomno a uma estrutura funcional porque
foi decidido que se deveria reduzir o nivel
de diversificacio, pois a esiratégia diversi-
ficadora tinha acabado de gerar queda de
desempenho. Portanto, ndo se tratou de
adequar estyatégia & estrutura, mas se al-
teyou a estratégia, optando-se por centrar
as atividades no core business, com a venda
dos negdcios considerados nao fundamen-
tais. Ao invés de rotas alternativas para a
adeguacio e escolha, a pesquisa sustenta a
visao de que corporacbes selecionam a es-
tratégia e entlo costuram ura estrutura que

seja adeguada (Chandier, 1962; Christensen

- eral, 1978).

Assim, o desenvelvimento de uma
“ciéncia normal” tem sido capaz de respon-
der as objecbes ao paradigma da teoria da

- contingéncia estrutural pelo campo da es-

coltha estratégica. Os imperativos sistémicos

. 580 fortes e imitam em alto grau a escolha

dos administradores sobre a estrutura or-

- ganizacional. As organizacfes, mesmo as

grandes e sauddveis, curvam-se ao impe-
rativo de ter que adeguar sua estrutura as
contingéncias para evitar perdas intolerdveis
de desempenho. Se alguma escolha resta,

~reduz-se em grande parte 2 ocasido em que
- efetuar a mudanga estrutural {v. th. Donal-
dson, 1996).

Tem havido alguns mMOvimentos no sen-
tido de demonstrar o papel dos individuos
em formatar a estrutura organizacional, em

- que as caracteristicas individuais somam-se

as contingéncias na explicacgo da estrutu-
ra. Miller e seus colegas mostraram que a

- estrutura ¢é afetada pela personalidade do

CEQ ~ Chief Executive Officer {Miller et al.,

- 1988; Milier e Droge, 1986; Miller ¢ Toniou-
: 5, 1986). Entretanto, o estugdo de Miller et
- al. {1988) foi realizado em pequenas orga-

nizacdes, onde ¢ impacte do CEQ é prova-

- velmente maior do gue em grandes organi-

zacbes, onde o CEO tem menos influéncia,
dividindo-a com especialistas do staff, ¢ as

- decisbes sdo mais burocratizadas (como os

autores aceitam {1988 : 5643). Além disso,
o efeito do tamanhe é restrito num estudo
de peguenas organizacdes. Assim, o estudo

- de Miller et al. (1988) provavelmente supe-

restima o impacto da personalidade de CEQ

"e subestima o efeito do tamanho. De fato,

Miller e Droge (1986 : 552) nfio encontra-
ram relacionamento entre a personalidade

"do CEO e a estrutura organizacional em
_ Erandes organizacdes. Igualmente, Miller ¢

Tonlouse (1986 : 1397) encontraram mais

" efeitos da personatidade do CEO sobre a es-
Trutura organizacional de pequenas do que

de grandes firmas. Assim, o efeito da perso-

nalidade do CEQ sobre a estrutura organiza-
cional em pequenas empresas ndo pode ser
generalizado para empresas grandes. Por-
tanto, os efeitos da personalidade do CEO
TESITINZem-Se a PeqUuendas empresas, pois nas
grandes empresas a institucionalizacdo da
estrutura organizacional restringe a influén-
cia de fatores contingenciais de natureza
pessoal.

Fligstein (1985) mostra gue a origem
runcional do CEOQ afeta a estrutura. Por sua
vez a origem funcional do CEO ¢é afetada
pela-estrutura e pela estratégia, isto é, por
uma contngéncia estrurural (Fligstein,
1987). Assim, nfo esta claro que a origem
funcional do CEO seja causa da estrutura e
que independa da estrunura e das contingén-
¢ias estruturais. Muitos dos fatores em nivel
individual gue Child (1972b) e outros véem
como moldadores de decisbes estruturais
podemn ser afetados pela estrutura organi-
zacional, pela estratégia, pelo tamanho e
por cufras contingéncias. Por exemplo, ¢
poder para afetar a escolba de estruturas
¢ possivelmente aferado pela estrutura or-
ganizacional existente; de maneira similar,
o Interesse de um administrador ¢ afetado
POY sua posicdo na estrutura (vide também
Donaldson, 1996).

A principal tentativa feita por Child
{1973} para forjar uma teoria da estrutu-
ra ao nivel do ator individual sustenta que
a formalizacfo burocrética é afetada pelo
grau de qualificacde e especializagio do
staff administrativo que é o arguiteto da
burccratizacdo. Dessa forma, a especiali-
zagdo leva & formalizacio. Assim, a teoria
¢ essencialmente estrutural, explicando a
estrutura pela propria esgurura. Isto ndo
chega a substituir a teoria estrutural por
uma-teoria do ator individual.

A teoria da escolha estratégica forne-
ceu-nios o estimulo para um exame mais de-
tido de vérios itens na teoria da contingéncia
estrutural. O resultado confirma & teoria

gl




‘estutural em sua forma original, deixando
intacto sen determinismo.

A teoria da escolba estratégica fregiien-
temerte exibe um aspecto negativo que con-
siste em procurar assegurar wm papel para
a escolha gerencial mostrando que admi-
nistradores escolhem estruturas gue nio
sao0 as mais apropriadas (Otimas) para a
situacdo (Child, 1972b), manifestando um
capricho pelo gual deveriam ser moraimente
culpados (vide especialmente Whittington,
1989). Assim, a escolha manifesta-se pela
preferéncia de uma estrutura que ndo € a
mais efetiva. Entretanto, num segundo mo-
vimento, mais positive, os administrado-
res selecionam a estrutura que conduzird
a organizacdio 4 adequaclo com aumento
da efetividade organizacional, & reconhe-
cimento dos imperativos sistémicos. Assim,
individuos escolhem, mas na verdade séo
atores humanos que acionam um sisterma
chegando a um resultado benéfico para a
organizacdo porque em conformidade com
a teoria da contingéncia.

A sustentacdo para essa maneira positi-
va de entender a escotha gerencial € forne-
cida por Palmer et al. (1993). Eles mostram
que a adogio de uma estrutura multidivisio-
nalizada em empresas americanas era mais
freqiente quando ¢ CEO era um diplomado
de uma escola de administracio de elite. Pal-
mer et al. (1993) argumentam que 0s CEOs
teriam adquirido a idéia de uma estrutura
multidivisional pela educacio. A adocio de
wma estrutura multidivisional em grandes
corporacoes norre-americanas foi uma adap-
tacao predominantemente racional as mu-
dancas emn estratégia. A estrutura mulddivi-
sional foi adotada para gue se adequassem
estratégia e estrutura (Donaldsen, 1987).
Assim, o efeito da educacio em administra~
¢do sobre a divisionalizagio € uma evidéncia
encorajadora de que o conhecimento que
os administradores adquirem da teoria da
contingéncia nas escolas de administracio
acelera a adocio de estruturas organizacio-

nais mais efetivas, como esperado pelos pes-
quisadores pioneiros (Woodward, 1965).

ApEgUuacAic & DESEMPENHO

Como j4 foi apontado, a idéia cenmal
da teoria da contingéneia é que hd uma ade-
guacHo entre a estrutura e a contingéncia
organizacional que afeta o desempenho oz-
ganizacional. A partir dos anos 80, ressurgiu
o interesse pela conceituacio e mensurag@o
operacional da adequacio, principalmente
entre os pesquisadores norte-americanos,
come o trabatho critico de Schocnhoven
(1981}. Qutros tém procurado investgar o
relacionamento empirico entre suas defini-
¢hes operacionals de adequacio e desem-
penho organizacional, avaliada de diversas
maneiras (Alexander e Randolph, 1985;
Argote, 1982; Drazin e Van de Ven, 1985;
Gresov, 1989; Gresov et al., 1989; Van de
Ven e Drazin, 1985).

Drazin e Van de Ven (1985} modela-
ram adequacio como wma linha de iso-de-
sempenho e efetuaram medidas de grau
de inadequagio entre wna varidvel contin-
gente e diferentes varidveis estruturais de
diversas organizacbes. Isto trouxe & luz a
desejabilidade de se considerar 4 adequacéo
nic apenas entre a varidvel contingendial e
wina variavel estrutural, mas enire a vagiavel
contingencial e todas as varidveis estrutu-
rals para as quais ela é uma contingéncia.
Urmn conceito multiestrutural de adequagio
como este reflete mais satisfatoriamente a
nocio de adequacdo subjacente e por iss0 €
bem-vinda. De outre lado, abre a porta para
um modelo mais plenamente multvariado,
emn que os fatores contingenciais e todas as
varidvels estruturais para as quais eles $&0
contingentes sdo considerados simultanea-
mente para cada organizagio {Randolph €
Dess, 1984), Esse modelo muitidimensional
de adequacio capturaria a idéia de adequa-
cie de uma forma mais rica. Seria mais com-
plexo, mas néio complexo demais, 4 medida

- que cada varidvel estrutural tem, na prética,
. um nimere limitado de contingéncias, Mui-
© Tas varidveis estruturais tAm comeo suas con-
* tingéncias apenas um conjunto limitadoe de

varidveis contingenciais, na maior parte das
vezes resirita a uma ou poucas das variaveis

" de tamanho, estratégia, incerteza da tarefa
"¢ responsabilidade piblica. O proximo pas-

50 na pesquisa da adequacio é esclarecer
com exatid&o quais as poucas contingéncias
que se aplicam a cada diferente aspecto da
estruiira e incluf-las em modelos multva-
tiados que capturem de forma exaustiva a
adeqguaciio para em seguida estabelecer ag
medidas dessa adequac@o multivariada e
seu impacto no desernpenho. Este € wm td-

+ pice importante para o futuro da pesguisa

¢ontingencial.

‘0O Desario pE Outros PARADIGMAS

Como parte do crescente phuralismo

“no estudo das organizaces, desde meados

dos anos 70, novos paradigmas surgiram
ha sociologia e na economia, oferecendo
explicagbes sobre a estruture organizacio-
nal e se juntando & teoria da contingéncia
estrutiral {Pennings, 1992; Davis e Powell,
1992). Incluem a teoria da dependéncia de
recursos {Pleffer e Salancik, 1978), a teoria
institucional (Powell e DiMaggio, 1991}, a

-teoria da ecologia populacional (Hannan e

Freeman, 1989), a teora do agenciamento
{Jensen e Meckling, 1976) e as teorias dos
Custos econdmicos de transacio (Williamson

= 1985). Algumas dessas tecrias sdo apresen-

tadas em outros capfrulos e volumes deste
Handbook. H4 ainda uma discussio deta-
ﬁ}ada & critica sobre cada uma dessas teo-
1as e se apresentam argumentos a favor da

»teoria da contingéncia (Donaldson, 1995a).

Xl . r .
Nosso ponto de vista ¢ que essas teorias
s novas oferecem conibuighes que su-

‘Plementam a teoria da contingéncia, que

continua sendo a principal teoria explicativa

da estrutura organizacional (Donaldson,
1995a).

REFLEXOES SOBRE O PARADIGMA
pA TEORIA DA CONTINGENCIA
ESTRUTSRAL

A ciéncia normal da teoria da contn-
géncia estrutural vem recebendo a atencéo
de um grande nimero de pesquisadores
¢ estudiosos. Entretanto, ndo desfruta de
aceitacdo universal e provavelmente per-
deu importancia a partir da década de 70.
Surgiram diversas abordagens, como a teo-
ria institucional nos EUA (Meyer e Scott,
1983) e a teoria do agenciamento (agency
theory) no Reino Unido (Silverman, 1970).
Os EUA tém testernunhado o aparecimen-
to de novas teorias organizacionais (vide
Donaldson, 1995a}, que vém abrigando
abundante pesquisa sobre estrutura orga-
aizacional. J4 se disse que os incentives da
carreira académica premiam mais a criacio
de novos paradigmas do que a perseveran-
ca no estude dos paradigmas mais antigos
{Aldrich, 1992; Mone e McKinley, 1993).
Ademais, a combinacio de teorias alternati-
vas com resultados negativos no interior do
paradigma da pesquisa sobre contingéndia
estrutural faz com gue muitos pesquisadores
acreditemn que suas descobertas sdo contes-
taches da teoria da contingéneia estrutural
e que isto represente um avanco da andlise
organjzacicnal. Por exemplo, Cullen et al.
(1986} reestudaram 2 teoria de Blau (1970)
& suas varidveis ao Jongo do tempo. Os resul-
tados negativos foram interpretados Como
indicatives de que a teoria de Blau deve ser
vista como uma teoria estdtica e ndo uma
explicacio dinfimica do tamanho organiza-
cional, como Blau sempre desejou. Nesses
casos, 0s pesquisadores ndo estio watando
os resultados negativos como problemas do
paradigma a serem solucionados, como se
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esperaria no desenvolvimento de uma “ci-
éncia normal”.

Dessa forma, o desenvolvimento de
uma ciéncia normal da teoria da contingén-
cia estrutural rem ocupado apenas alguns
estudantes de organizagbes. Mesmo assim,
os resuitados tém conduzido a progresso
considerdvel, problemas t8m sido esclareci-
dos e 0 paradigma da contingéncia estrutu-
ral vem se fortalecendo. E, apesar de a teoria
~ da contingéncia estrutural ser apenas uma
entre varias teorias, no ensino da adminis-
tragio constata-se seu inequivoco predomi-
nio. Os textos sobre estutura organizacional
continuam a depositar grande confianca
na teoria da contingéncia estrutural e em
seus resultados (Bedeian e Zammnuto, 1991;
Child, 1984; Daft, 1986).

Dado o crescente pluralismo tedrico do
campo dos estudos da estrutura organiza-
cional, muitos pesquisadores aceitam basi-
camente a teoria contingencial da estrutura
e acrescentam variaveis e interpretacoes
dos paradigmas estruturais mais novos, tals
como a teoria institucional, porém de ma-
neira eclética (para exemplos vide Fligstein,
1985; Palmer et al., 1993). Desse modo, a
teoria da contingéncia continua sendo o
eixo principal da pesquisa mesmeo para os
que se valemn de outras teorias. Esse ecle-
tismo resulta no colapso das vérias teorias
que ndo logram erigir-se e paradigmas e
acaba sendo rejeitado pelos adeptos mais
radicais das diversas teorias (vide Aldrich,
1992). Entretanto, os pesquisadores con-
temporineocs mais tipicos tentam acomodar
as diferentes idéias dentro de seus modelos
de pesquisa (Fligstein, 1985; Palmer et ai,,
19933. Ao mesmo tempo em que hé difical-
dades em integrar os diversos paradigmas

contemposfineos (vide Donaldson, 1965a),”

a tentativa de reintegrar o campo ¢ alta-
mente recomendada. E, paradoxalmente,
todo esse ecletismo pode estar tornando-se

‘a grande utilidade da teoria da confingéncia
estnrural.

S T e

Uma vez gue a teoria da contingéneia
estrutural comegou come uma sintese entre
as idéias opostas da administracfo clédssica
e da escola de relagdes humanas, nédo € de
admirar que venha a servir como elemento
de sintese para uma tecria organizacional
mais ampla. A questio entio € saber se a
teoriz da contingéncia estrutural se torna
uma parte maior ou menor da nova sinte-
se. Proponentes da teoria da contingéncia
estrutural acharfo que ela ird contribuir
majoritariamente para a nova sintese (Do-
naldson, 1995a). Proponentes de outras
teorias organizacionais achario que a teoria
da conting®ncia estrutural ird fornecer uma
parte menor e suas proprias teorias serfio
fornecedoras dos elementos mais impor-
tantes. Este poderia ser um dos principais
debates sobre o futuro imediato dos estuctos
organizacionais.
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Nota TEcNIcA: TEORIA DA

CONTINGENCIA ESTRUTURAL

Em seu capitulo, Lex Donalson postu-
la ser a Teoria da Contingéneia Estrutural
R0 5 UMM conjunio respeitdvel de conhed-
mentos acumulados na Area organizacional,
inas possivelmente a maneira mais adequa-
da de se construir uma “ciéncia” organiza-
cional.

Nao ¢ possivel negar que a Teoria da
Contingéncia constitui 0 mais amplo con-
junto de trabalhos publicados lidando com
Andlise Organizacional. A preocupacio com
estrutura, come variavel que deve ser ex-
plicada, a situa dentro da methor tradicdo
organizacional, influenciada pelo “admi-
nistrativisme”, que era wma das formas assu-
midas pela velha proposta da one best way.
No fundo, a origem da preocupacio com
estrutura procurava responder A pergun-
ta: Qual a forma correta, ou gual a melhor
maneira de organizar? Antes da abordagem
contingencial, a resposta era buscada em
termos absolutos, com a contingencializa-
¢éo, inegavelmente, a resposta relativizou-
se, pois serdo possiveis tantas estruturas
“corretas” quantas forem as vari4veis contin-
gencializadoras. As origens e os trabalhos
pioneiros estdo bem lembrados no texto de
Lex Donaldson e ainda julgamos aconselha-
vel que muitos desses textos sejarn revisi-
tad_os pelos estudiosos de nossos dias. A
maioria deles j4 padece da triste sina de
muitas obras, fregiientemente citadas e ra-
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ramente lidas. Exemplos seriam os traba-
thos conhecidos, como o do Grupo de Aston
(Pugh e Hickson, 1976; Pugh e Hinings,
1976}, o livro de Burns e Stalker (1961) e
0 livro de Joan Woodward (1965).

G fato de a Teoria da Contingéneia Es-

trutural situar-se confortavelmente no inte- -
rior de wm paradigma funcionalista auxilion

para que pudesse assumnir as caracterfsti-
¢as kuhnianas da “ciéncia normal”. Nao se
pode negar que isto em muito auxiliou para
que se tornasse um modelo de trabalho,
em conformidade com o paradigma tives-
se gerado livros, modelos de consultoria e
grande quantidade de teses de mestrado ¢
doutorado. Contemporaneamente, dirfamos
que na Améyica Latina o mesmo sucesso em
termos de ciéncia normal foi obtido pelo
paradigma da Teoria da Dependéncia, ver-
séo marxista com base nalgumas questhes
de comércio internacional e que buscava
explicar o subdesenvolvimento e a mar-
ginalidade do Terceiro Mundo, e especial-
mente da América Latina, em face do gran-
de bloco desenvolvido situado no Atlantico
Norte. Como ¢ paradigma da Dependéncia
permeou todas as ciéncias sociais, também
se fez sentir na Andlise Organizacional. Po-
rém, se hoje a Teoria da Dependéncia é re-
feréncia apenas para a histéria das ciéncias
sociais na América Latina, o mesmo ndo se
pode dizer da Teoria da Contingéncia Estru-

‘ural quando tratamos de Analise Orgarni-
zacional. Ela continua viva e gerando gran-
de quantidade de trabalhos e de abordagens
gerenciais, seja por meio da consultoria, seja
pela agdo de administradores que gerenciam
organizaghes.

Isto pode ser comprovado pelas duas
grandes variavels contingencializadoras que
até o momento foram utilizadas: tamanhe
e meio ambiente. Classicamente, os tra-
balhos de Peter Blau (1970) e do Grupoe de
‘Aston foram obras importantes, em que se
buscava o impacto do tamanho sobre o que
hoje chamariamos de formatacfo organiza-
cional. Qs trabathos referidos foram ela-
borados no periode do desabrochar e da
grande expansdo das organizacdes de tipo
burocrdtico funcional, que fizeram ample
‘uso'da tpificacdo ideal weberiana, além de
adaptarem os conceitos durkheimianes de
diferenciacio e integrac8o. Nos dias atuais,
a questio se altera. Se é fato que a buro-
cratizacdo hoje perdeu sentide em boa
parte das explicaces gue se podem ofe-
‘recer para formatacdo organizacional, ndo
hé duvida de que o abandone ou a miti-
gacdo do burocratisme funcional recolo-
cam a questdc da varidvel tamanho, mas
" de forma alguma a excluem do cendrio. Na
--verdade, nada lida mais diretamente com
“tamanho do que as propostas de reestru-
‘-turacio que enveredam pelo downsizing.
. Se fio passado 0 aumento de tamanho era
_ Visto como elemento decisivo, £m RoOssos
dias sua reducfio e a fragmentacio organiza-
cienal em substittiicio ao burocratismo fun-
cional continuam correndo por dentro de
. um contexto de explicacdc contingencial

da estrutura.

-0 ambiente continua varidvel decisi-
~ vanos dias atuais como explicaco de con-
tingencializacfio e isto nfo apenas na clds-
sica proposta de Alfred D. Chandler (1962),
mas especialmente no SARFIT (Structural
Adaptation to Regain Fit) que Donaldson
apresenta em seu capitulo. Boa parte da B-
teratura gerencialista apresenta sucessos e

insucessos empresariais come consegfiéncia
de capacidades ou incapacidades de rea-
daptaghe a win ambiente de negécios que
se teria alterado. Quando a readaptacgéo
ocorre, o resultado € visto como a recu-
peracio do sucesso, caso CONITATio temos
o fracasso e o eventual desaparecimento
da organizacio ou sua queda no ranking
que lhe ¢ relevante. Porranto a Teoria da
Contingéncia Estrutural explica boa parte
da literatura recente, entenda-se dos diti-
mos 15 anos, envolvendo gestdo estraté-
gica e mudanga e transformagéo organi-
zacional.

Também se deve reconhecer que boa
parte da literatura e das praticas hoje ado-
tadas em design organizacional, envolven-
do reorganizaciio ou reestruturagdo € os
famosos “problemas” de readequacio, ou
simplesmente adequacio entre estratégia,
estrutura e processos administrativos conti-
nua zltamente dependente de uma viséo
organizacional gue € fornecida pela Teo-
riz da Contingéncia Estrutural. A medida
que a idéia de paradigma de Kuhn implica
senfo a suspensdo, pelo menos 0 amorte-
cimento do senso critico, pois quando um
paradigma “triunfa” ele tende a ser sofre-
gamente abracado pela comunidade cien~
tifica, pode-se constatar gue isto de fato
ocorreu com o contingencialismo voltado
a explicacéio de estrutura organizacional
em n0ss0 mundo de administracio e anali-
se organizacional. E necessdrio reconhecer
que pem todos .o abracaram critica e cons-
cienterente, mas com certeza colocaram
seus barcos para flutuar no caudal contin- |
gencialista. Se a Teoria da Contingéncia Es-
tratural for vista como uma desisténcia de
construir uma one best way em nivel da pré-
tica administrativa, e também como a afir-
magio da impossibilidade de construir uma
explicaciic dnica para a estrutura organi-
zacional, ela pode ser vista como wm sinal
de maturidade. Aqui, a maturidade deve ser
entendida como o reconhecimento de que
modelos universais, absolutos e necessa-
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-rios de ciéncla, como desenvolvidos na drea
de exatas, bioldgicas e geociéncias, ndo sdo
aplicdveis noutras dreas de conhecimento,
especialmente nas dreas de ciéncias sociais,
sejam puras ou apiicadas. Isto também per-
mite ver a Teoria da Contingéncia Estrutu-
ral de wrn &ngulo menos polémico e menos
- rigido do gue o habitual, & medida que zla
é vista como modelo de “ciéncia normal”,
mas capaz de flexibilizar-se pela absorcaio
de outras perspectivas condngencializado-
.1as. Na verdade, quando se fala em cultura
orgamzacional, diferencas entre modelos
de gestdo entre pafses e culfuras, ndo se
estd contingencializando e portanto relativi-
zando? Quando ouvimos que o models
norte-americano de empresa e seu tipo de
governanca (governance) pode ndo ser uni-
versalizdvel e que os pafses latinos, como
Franca, ftdlia e os da América Latina, tém
outro tipo de empresa, que demanda jgaal-
mente cutre tipe de estutura de clipula e
- outro modelo de governanca, ndo conti-
nuamos a contingencializar? Se a contingen-
cializacfo traz consigo a remincia & univer-
salizaclo, e portanto, a ruptura com de-
terminado modelo de ciéncia, isto poderad
levar-nos & melancolia, mas também pode

R

levar & aceitacio de que a realidade admi-
nistrativa ndo pode ser entendida ou abor-
dada gerencialmente sem a contingecializa-
¢io relativizadora.
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Até a metade dos ancs 70, a aborda-
“‘gem predominante na tecria de organiza-
Cio e gerenciamento enfatizava a mudanca
“adaptativa nas organizacdes. Segundo essa
" vis#o, quando o ambiente organizacional
- muda, lideres ou coalizfes dominanfes em
organizagSes alteram as caracteristcas or-
_‘ganizacionais apropriadas para responder
as demandas do ambiente. A abordagem
de estudo da mudanga organizacional, que
enfatiza os processos de seleciio ambiental,
introduzides também nesse perfode (Aldri-
- ch e Pfeffer, 1976, Aldrich, 1979, Hannan
- & Freeman, 1977, McKelvey, 1982), tem-se
* tornado progressivamente influente. A linha
de pesquisa dentro da perspectiva ecoldgica
da mudanca organizacional gerou grande
7 excitachio, controvérsia e debate dentro da
comunidade cientifica dedicada 4 recria das
organizaces e da administracdo.
Inspirada pela questio “por que hd tan-
tos tipos de organizagbes?” (Hannan e Free-
man, 1977 : 936), ecéloges organizacionais
procuram explicar como as condigbes polid-
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cas, ecopdmicas e sociais afetam a relativa
abundéincia e diversidade de crganizacdes
e tentam justificar sua composicio mutan-
te ao longo do tempo. Embora diferengas
existam enire investigadores individuais, a
pesquisa ecoldgica tipicamente ¢ iniciada
por trés observactes: {1) diversidade € uma
propriedade dos agregados de organizacdes,
{2) organizagbes freqiientemente tém difi-
culdade para executar e planejar mudancas
suficientemente rdpidas para responder as
demandas de ambientes incertos e mutd-
veis e (3} a comunidade das organizacghes
é raramente estavel — organizacGes apare-
cem e desaparecem continuamente. Feitas
essas observagdes, ecOlogos organizacio-
nais passam a procurar explicages para a
diversidade nos niveis da populagio e da
cormunidade da organizagio e focalizam as
taxas de fundacdo e fracasse, criaclo e morte
de populacfies organizacionais, como fato-
res-chaves para o crescimento e reducéo da
diversidade.

Organizacbes, populacbes e comuni-
dades consttuem os elementos basicos da
andlise ecolégica das organizacbes. Um con-
junto de organizagfes engajadas em ativi-
dades similares e com padrées similares de
yrilizaciio de recursos constirul uma popu-
lacfio. ?Popuiagées formam-se como resul-
tado de um processo gue isola ou SEgTeEga
um tipo de organizagdo de outro, inclundo




