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Abordagem contingencial da administração 

• Anos 60: ambiente passa a ser um dos temas centrais em administração 

• Corrente da “contingência estrutural”, popularizada por Lawrence e Lorsch (1967) 

o 1961: estudo de Burns e Stalker sobre 20 empresas inglesas de diferentes setores, da qual elaboraram 
dois tipos de ideias de organizações com base em seu meio ambiente: as organizações mecânicas e 
as orgânicas. A primeira associada a um contexto setorial estável, enquanto a segunda é mais 
adequada para um meio ambiente turbulento (alta taxa de inovação, mercado com forte concorrência). 

• Ideia básica da escola contingencial: existe uma relação funcional entre o ambiente e as técnicas 
administrativas apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos da organização 

o Relação “se-então”: não é tanto uma relação de causa e efeito, pois o ambiente não causa a ocorrência 
de técnicas administrativas. O que há é a noção de que a técnica administrativa mais adequada 
(variável independente) depende do ambiente (variável dependente). 

• A origem da escola da contingência se deu por várias pesquisas para verificar os modelos de estruturas 
organizacionais mais eficazes para cada tipo de empresa 

o Pesquisa de Chandler (1976): estudou o histórico de mudanças das empresas americanas DuPont, 
General Motors, Standard Oil Co. de New Jersey e a Sears Roebuck & Co; 

o Pesquisa de Burns e Stalker (1961): relação entre práticas administrativas e ambiente externo de 
indústrias inglesas; 

o Pesquisa de Lawrence e Lorsch (1967) sobre a organização e ambiente; 

o Pesquisa de Joan Woodward (1958, 1970) sobre a tecnologia. 
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Pesquisa de Chandler sobre estratégia e estrutura 

Como as estruturas da DuPont, General Motors, Standard Oil Co. de New Jersey e a Sears Roebuck & Co foram 
mudando ao longo do tempo? Como a estrutura mudou? Como essas empresas foram ajustando sua 
estratégia? 

Quatro fases: 

1. Acumulação de recursos: após a Guerra de Secessão americana (1865) e expansão ferroviária, houve uma 
série de processos que levaram a um rápido crescimento urbano → empresas preferiram ampliar suas 
instalações de produção (estratégia); 

2. Racionalização do uso de recursos: integração vertical → necessidade de organização mais racional → 
estrutura formal mais racional, com claras linhas de autoridade e comunicação e processo administrativo. 

3. Continuação do crescimento: homogeneização da estrutura de custos das empresas → diminuição nas 
taxas de lucro → mercado saturado → estratégia de diversificação e busca por novos mercados → surgimento 
de departamentos de P&D, engenharia de produto e desenho industrial. 

4. Racionalização do uso de recursos em expansão: necessidade de uma estratégia para comercializar as 
novas linhas de produto → abandono da estrutura rígida em favor de uma estrutura divisional 
departamentalização, com divisões autônomas.  
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Pesquisa de Burns e Stalker sobre organizações 

• Pesquisa sobre indústrias inglesas para estudar a relação entre as práticas 
administrativas e ambiente externo. 

• Dois tipos de organizações: mecânicas e orgânicas. 
• Organizações mecânicas: estrutura burocrática nas linhas da teoria clássica (divisão 

do trabalho, cargos ocupados por especialistas e com atribuições bem definidas, 
decisões centralizadas, hierarquia rígida seguindo o princípio do comando único, 
controle rígido, regras e procedimentos formais, etc). 

• Organizações orgânicas: estrutura flexível, com fuga dos preceitos clássicos e mais 
próximo dos princípios da teoria das relações humanas (pouca divisão de trabalho, 
cargos mutáveis, decisões descentralizadas, hierarquia flexível, ênfase nos aspectos 
informais da organização, etc). 
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Tabela 1 - Características dos sistemas mecânicos e orgânicos. 

Características Sistemas mecânicos Sistemas orgânicos 
Estrutura 
organizacional 

Burocrática, permanente, rígida e 
definitiva 

Flexível, mutável, adaptativa e 
transitória 

Autoridade Baseada na hierarquia e no comando Baseada no conhecimento e na 
consulta 

Desenho de cargos e 
tarefas 

Definitivo 
Cargos estáveis e definidos 
Ocupantes especialistas e univalentes 

Provisório 
Cargos mutáveis, redefinidos 
constantemente 
Ocupantes polivalentes 

Processo decisório Decisões centralizadas na cúpula da 
organização 

Decisões descentralizadas ad hoc 
(aqui e agora) 

Comunicações Quase sempre verticais Quase sempre horizontais 
Confiabilidade em Regras e regulamentos formalizados 

por escrito e impostos pela empresa 
Pessoas e comunicações 
informais entre as pessoas 

Princípios 
preponderantes 

Princípios gerais da Teoria Clássica Aspectos democráticos da Teoria 
das Relações Humanas 

Ambiente Estável e permanente Instável e dinâmico 
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Pesquisa de Lawrence e Lorsch sobre o ambiente 

• Quais características uma empresa deve ter para enfrentar com eficiência as 
diferentes condições externas?  

• 10 empresas em três diferentes indústrias (plásticos, alimentos empacotados e 
recipientes). 

• Problemas organizacionais básicos: 
o Diferenciação: a organização tem seus subsistemas/departamentos que 

desempenham tarefas especializadas para um contexto ambiental também 
especializado → reação ao ambiente fica restrito ao subsistema relevante. 

o Integração: quando o problema é muito complexo, o oposto ocorre, há um 
esforço de integração para obter unidade de esforço e coordenação entre os 
departamentos. 

• Quanta diferenciação e integração o ambiente exige da empresa? 
• Resultado: não existe uma única maneira melhor de organizar, as organizações 

precisam ser sistematicamente ajustadas às condições ambientais 
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Aspectos básicos da Teoria da Contingência 

 

1. A organização é um sistema aberto; 
2. Há uma relação íntima entre as variáveis externas e as 
características da organização. 
3. As características ambientais funcionam como variáveis 
independentes, enquanto as características organizacionais são 
variáveis dependentes 

𝑂 = 𝑓(𝐴) 
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Pesquisa de Joan Woodward sobre tecnologia 

• Como a prática dos princípios de administração se correlacionam com o êxito do negócio? 
o 100 firmas inglesas de áreas e tamanhos variados. 

• Três grupos de tecnologia: 
o Produção unitária ou oficina 
o Produção em massa ou mecanizada 
o Produção em processo ou automatizada 

• Conclusões: 
o Desenho da organização é influenciado pela tecnologia usada 

▪ Pressupostos clássicos funcionam bem nas firmas de produção em massa, mas não 
tão bem nos outros casos. 

o Há uma forte correlação entre a estrutura e a previsibilidade das técnicas de produção 
o As empresas com operações estáveis necessitam de estruturas diferentes das 

organizações com tecnologia mutável 
o Sempre há o predomínio de alguma função na empresa (e.g. vendas, produção e 

engenharia). 
• Imperativo tecnológico: a tecnologia adotada pela empresa é que vai determinar sua estrutura 

e comportamento organizacional. 
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Ambiente  

Mapeamento ambiental 

• Seleção ambiental 
• Percepção ambiental 
• Consonância e dissonância 

o Consonância: presunções da organização a respeito de seu ambiente são confirmadas na prática; 
o Dissonância: oposto, nesse caso a organização tenta reestabelecer o equilíbrio desfeito, mudando 

suas crenças anteriores. 
• Desdobramento do ambiente 

o Ambiente geral (macroambiente): ambiente genérico e comum para todas as organizações 
▪ Condições tecnológicas, legais, políticas, econômicas, demográficas, ecológicas e culturais. 

o Ambiente de tarefa: ambiente próximo de cada organização (onde acontecem as entradas e saídas) 
▪ Fornecedores, clientes, concorrentes, entidades reguladoras. 

• Tipologias de ambientes (tarefa): 
o Quanto à sua estrutura: homogêneo ou heterogêneo (e.g. fornecedores, clientes e concorrentes são 

semelhantes ou muito diferentes?) 
o Quanto à sua dinâmica: estável ou instável 
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 Estável Mutável 
Homogêneo Estrutura simples: poucas divisões funcionais 

Regras e categorias para aplicar as regras 
Departamentalização geográfica, 
descentralização 
Absorção de incerteza, planejamento 
contingente, tomada de decisão 
descentralizada 

Heterogêneo Muitas divisões funcionais e territoriais 
Regras e categorias para aplicar as regras 

Diferenciação e descentralização 
Absorção da incerteza, planejamento 
contingente, tomada de decisão 
descentralizada 
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Tecnologia 

• Tecnologia é algo que se desenvolve nas organizações 
o Know-how 
o Máquinas, equipamentos, instalações 
o Incorporação de tecnologia: contida em bens de capital, matérias-primas 

intermediárias, etc. (e.g. placa de metal é constituída pelo metal e a tecnologia 
que tornou possível sua fabricação).  

o Tecnologia não-incorporada: conhecimento depositado nas pessoas ou 
documentos. 

• Tecnologia e ambiente 
o Tecnologia como variável ambiental → criadas e desenvolvidas pelas outras 

empresas 
o Tecnologia como variável organizacional → quando faz parte do sistema interno da 

organização, já incorporada a ele 
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Tipologia de Thompson (1976) (e Thompson e Bates, 1969) 

• Arranjo da tecnologia na organização 
o Tecnologia de elos em sequência: interdependência serial das tarefas (e.g. linha 

de montagem da produção em massa) 
o Tecnologia mediadora: modalidades padronizadas para envolver clientes e 

compradores múltiplos distribuídos no espaço e no tempo 
o Tecnologia intensiva: convergência de várias habilidades e especializações 

sobre um único cliente (e.g. hospital, construção civil, etc) 
• Classificação de tecnologia em dois tipos básicos: 

o Tecnologia flexível: existe algum grau de substitutibilidade entre diferentes 
tecnologias e maleabilidade nos seus usos. 

o Tecnologia fixa: não é possível usar ela em outros produtos ou serviços. 
• Tipos de produtos: 

o Produto concreto: pode ser descrito com precisão, identificado com 
especificidade, medido e avaliado. 

o Produto abstrato: não permite descrição precisa nem identificação e 
especificação notáveis. 
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As Organização e seus níveis 

• Para se defrontar com os desafios externos e internos, as organizações diferenciam-
se em três níveis: o operacional, intermediário e estratégico. 

• Isso se relaciona com o ambiente: o nível operacional está mais insulado do ambiente 
externo, enquanto o nível institucional ou estratégico segue de maneira mais clara 
uma lógica de sistema aberto. 

• Isso também se relaciona com o grau de incerteza, sendo maior no nível institucional 
(pois não há controle sobre os eventos do ambiente externo). 
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Desenho organizacional 

• Requisitos: 
o Estrutura básica: cargos, equipes, etc. 
o Mecanismo de operação: procedimentos, padrões de desempenho, sistemas de 

comunicação, etc. 
o Mecanismo de decisão: meios para auxiliar processo decisório e processamento 

de informação. 
• Ambiente e desenho da organização exige a identificação das seguintes variáveis: 

o Entradas: fornecedores, clientes, etc. 
o Tecnologias. 
o Tarefas ou funções: operações e processos para obter as saídas. 
o Estruturas: todos os esquemas de diferenciação e integração necessários. 
o Saídas ou resultados: medidas de eficácia da organização. 
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Conceito de homem complexo 

• Ser humano enquanto sistema complexo de valores, percepções, características e 
necessidades. 

• É um sistema aberto 
o Busca equilíbrio interno diante das demandas feitas pelas forças externas 

• Características: 
o É um indivíduo transacional: recebe e reage ao ambiente. 
o Tem um comportamento dirigido para objetivos: desenvolve padrões de 

percepções, valores e motivos. 
o Os sistemas individuais são dinâmicos → motivação depende da história de 

desenvolvimento de seu sistema individual, bem como da natureza do contexto 
ambiental 

• Importância da variabilidade humana. 
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Motivação e contingência 

• Modelo de Vroom (1964): produtividade depende das expectativas, recompensas e 
das relações entre expectativas e recompensas.  
o A motivação é o processo que orienta as opções de comportamento (e.g. produzir 

mais) para alcançar um resultado final (e.g. dinheiro). 
o Ideia: quando o indivíduo busca algo, ele tenta alcançar isso por meio da obtenção 

de vários resultados intermediários (objetivos gradativos). 
• Modelo de Lawler III (1971): no caso do dinheiro, as pessoas o buscam para satisfazer 

suas necessidades. Se obter dinheiro vai ajudar ou depender do desempenho, então 
elas vão se dedicar a atingir esse desempenho. 

• Impulsos motivacionais: adquirir, formar laços, compreender, defender. Cada 
impulso estaria ligado a uma alavanca que pode ser usada pela organização: sistemas 
de premiação, cultura, desenho do trabalho e gestão do desempenho.   
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Clima organizacional 

• Dimensões: 
o Estrutura → ± liberdade (limites) 
o Responsabilidade → ± incentivo (coibir) 
o Riscos → ± desafios (riscos) 
o Recompensas → ± recompensas (punições) 
o Calor e apoio → ± Calor (frieza) 
o Conflito → ± diferentes pontos de vista  
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Liderança e contingências 

• Liderança precisa ser flexível e adequada para cada situação, gerando estilos de 
liderança que dependem não apenas das características internas, mas também do 
ambiente externo. 

• Modelo de Fiedler (1965):  
o O que influencia a liderança eficaz? 

▪ Relação entre líderes e membros. 
▪ Estrutura da tarefa: ± rotineiro. 
▪ Poder da posição do líder: autoridade formal. 

o Características do líder: 
▪ Orientação para relações humanas: democráticas, não diretivas e 

participativa. 
▪ Orientação para tarefa: diretiva, controladora, focalizada na tarefa e 

resultados. 
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Estratégia organizacional 

• A estratégia passa a ser um comportamento global e contingente em relação aos eventos 
ambientais 

• A estratégia passa a tentar compatibilizar todas as condições internas da organização às 
condições externas. 

Escola ambiental: 

• Ambiente como ator 
• Organização é elemento passivo que reage ao ambiente 
• Ambiente que estabelece as condições do jogo 
• Estratégia como processo reativo às forças ambientais 
• Características do ambiente 

o O ambiente constitui um conjunto de forças gerais e é o agente central no processo de geração da 
estratégia. 

o A organização precisa responder a essas forças ambientais ou será eliminada. 
o A liderança na organização deve saber ler o ambiente e garantir uma adaptação adequada pela 

organização. É a chamada resposta estratégica. 
o As organizações acabam se agrupando em nichos distintos, posições nas quais permanecem até que 

os recursos se tornem escassos ou as condições hostis. Então elas morrem.  
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Escola do design 

• Busca adequar os aspectos internos da organização com os aspectos externos do 
ambiente. 

• Estratégia: processo deliberado de pensamento consciente voltado para objetivos 
previamente definidos. 

• Presidente é o estrategista. 
• Mentalidade de comando e controle. 
• Estratégia deve ser simples e formal, única e feita sob medida para cada organização. 
• Premissas básicas: 

o Mapeamento do ambiente: identificar ameaças e oportunidades. 
o Avaliação interna da organização: pontos fortes e fracos. 
o Compatibilização: prescrição de como compatibilizar os aspectos internos e 

externos. 
o Definição da estratégia organizacional: ação que vai orientar todo resto. 

  



 ACH1113 - Princípios de Administração, Aula 9, Prof. Marcel Ferreira de Oliveira 

26/30 

 
  



 ACH1113 - Princípios de Administração, Aula 9, Prof. Marcel Ferreira de Oliveira 

27/30 

Escola do posicionamento 

• Modelo BCG (Boston Consulting Group) 
o Premissa: a organização precisa ter um portifólio de produtos com diferentes 

taxas de crescimento e diferentes participações de mercado. 
o Relação com o fluxo de caixa: injetar dinheiro onde há alto crescimento e ter 

excesso de caixa onde há baixo crescimento. 
o Tipos de produtos: 

▪ Vacas leiteiras: alta participação de mercado e crescimento lento. 
• Servem de fundos para crescimento futuro da organização. 

▪ Vira-latas: baixa participação e baixo crescimento. 
• Fracassos. 

▪ Crianças-problema: baixa participação, alto crescimento.  
• Tendem a exigir mais dinheiro do que podem gerar. 

▪ Estrelas: são produtos de alta participação e alto crescimento. 
• Tendem a ser lucrativos. São os produtos que garantem o futuro. 
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Modelo de Porter de Análise Competitiva (1986, 1989) 

• Estratégia deve ser baseada na estrutura do mercado no qual as organizações operam. 
• Toma abordagem da escola do design e aplicou para o ambiente externo usando os 

procedimentos da escola do planejamento. 
• O que influencia a concorrência? 

o Entrantes potenciais 
o Poder de barganha dos fornecedores e clientes 
o Bens substitutos 
o Rivalidade 

• Estratégias genéricas:  
o Liderança em custo 
o Diferenciação 
o Foco 

• Atividades primárias (diretamente envolvidas no fluxo de produto até o cliente) e de 
suporte (apoiam as atividades primárias) → cadeia de valor. 
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Apreciação crítica da Teoria da Contingência 

• Uma das teorias mais recentes. 
• Aceita as premissas da teoria dos sistemas, mas com maior potencial de aplicação. 
• Relativismo na administração. 
• Bipolaridade contínua: conceitos são postos em um continuum 
• Ênfase no ambiente: de fora para dentro. 
• Ênfase na tecnologia: imperativo tecnológico. 
• Compatibilidade entre as abordagens de sistema fechado e aberto. 
• Ecleticismo e integração. 

 

 


