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Capitulo 18

Teoria da Contingéncia

(Em Busca da Flexibilidade e da Agilidade)

e As Origens da Teoria da Contingéncia.

e O Ambiente.

e A Tecnologia.

e A Organizacao e seus Niveis.

¢ O Homem Complexo.

e O Modelo Contingencial da Motivacao.

e A Teoria Contigencial da Lideranca.

e A Estratégia Organizacional.

e Apreciacao Critica da Teoria da Contingéncia.
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Origens da Teoria da Contingéncia

Pesquisa de Chandler
sobre estratégia e estrutura:

o Acumulacao de recursos.

o Racionalizacao do uso de recursos.
o Continuacao do crescimento.

o Racionalizacao do uso de

recursos em expa nsao.
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Origens da Teoria da Contingéncia

Pesquisa de Burns & Stalker:

Organizacoes mecanisticas:

Estrutura burocratica baseada na divisao
do trabalho.

Cargos ocupados por especialistas.
DecisOes centralizadas na capula.
Hierarquia rigida e comando Gnico.
Sistema rigido de controle.
Predominio da interacao vertical.

Amplitude de controle mais estreita.

Enfase nas regras e procedimentos formais.

Enfase nos principios universais da Teoria
Classica.

b)
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Pesquisa de Burns & Stalker:
Organizacgoes organicas:

Estrutura organizacional flexivel com
pouca divisao do trabalho.

Cargos modificados e redefinidos.

Decisoes descentralizadas e delegadas.
Hierarquia flexivel.

Tarefas executadas pelo conhecimento.
Predominio da interacao lateral.

Amplitude de controle mais ampla.
Confiabilidade nas comunicacgoes informais.

Enfase nos principios da Teoria das
Relagdes Humanas.
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Figura 18.2. Propriedades da
estrutura mecanistica e organica.

Desenho Mecanistico Desenho Organico

e Coordenacao centralizada. e Elevada interdependéncia.
» Padroes rigidos de interagdao em e Intensa interagao em cargos
cargos bem definidos auto-definidos, flexiveis e mutaveis.
e Limitada capacidade de e Capacidade expandida de
processamento da informacgao. processamento da informacao.
e Adequado para tarefas simples e Adequado para tarefas Unicas e
e repetitivas. complexas.
e Adequado para eAdequado para criatividade e

eficiéncia da producao. inovacao.
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Origens da Teoria da Contingéncia

Pesquisa de Lawrence & Lorsch:

1. Conceito de diferenciacao e de integracgao.

1. Diferenciacao.
2. Integracao.

2. Conceito de integracao requerida e
de diferenciagcao requerida.

3. Teoria da Contingéncia.

Pesquisa de Joan Woordward
sobre a tecnologia:

. Producgao unitaria ou oficina.
Producao em massa ou mecanizada.

Producao em processo ou automatizada.

Copyright {¢) Elsevier Editora - Grupo Editorial Campus

- Instituto Chiavenato - 2004



<

Quadro 18.2. Os trés tipos de tecnologia de producao

Tecnologia Tecnologia Utilizada Resultado da Producao
e Habilidade manual ou operacao de ferramentas. | « Producido em unidades.
Producdo e Artesanato. e Pouca previsibilidade dos
A resultados.
Unitaria ou |« Pouca padronizacido e pouca automatizacio.
Oficina e Incerteza quanto a seqiiéncia
e M3o-de-obra intensiva e nao especializada. das operacgoes.
e Maquinas agrupadas em baterias do mesmo * Produ:;_a:lo :m Iotels e em
~ tipo (secoes ou departamentos) quantidade reguiar.
Producao . T
em « M3o-de-obra intensiva. e Razoavel previsibilidade dos
Massa resultados.
e Mao-de-obra barata e utilizada com Cert to 3 A -
regularidade. * Certeza quanto a seqiiéncia
das operacoes.
e Processamento continuo por meio de maquinas | * Producdo continua e em
grande quantidade.
. e Padronizacao e automacgao.
Produgao * Previsibilidade dos resultados.
Continua

e Tecnologia intensiva.

* Pessoal especializado.

e Certeza absoluta quanto a
seqiiéncia das operacoes.
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Quadro 18.3. Tecnologia e suas conseqiiéncias

Tecnologia | Previsibilidade Niveis Padronizacao Areas
dos Resultados| Hierarquicos| e Automacao Predominantes

Producgao Bai Pouca Engenharia (Pesquisa
Unitaria ou aixa Poucos e Desenvolvimento - P&D)

Oficina
Producao Média Médio Média Producdo e Operagoes

em

Massa
Producgao Elevada Muitos Muita Marketing e Vendas
Continua
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Ambiente
o Mapeamento ambiental.
o Percepcao ambiental.
. Consonancia e Dissonancia.
J Desdobramento do ambiente.

Ambiente Geral:

J Condicoes tecnoldgicas.
J Condigoes legais.

L - Ambiente de Tarefa:
J Condigoes politicas.

.~ n - J Fornecedores de entradas.
. CondicOoes economicas.
J Condicoes demograficas. * oL e D CITUERTE oA

. , . . Concorrentes.
J Condigoes ecologicas.
. Condicdes culturais. J Entidades reguladoras.
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Figura 18.5. Ambiente geral e ambiente de tarefa.
Ambiente Geral

CondicOes Tecnoldgicas

Condicoes Legais Ambiente de Tarefa Condicdes Culturais

Concorrentes

Fornecedores Clientes

Condicdes Politicas Condigoes Ecologicas

Entidades Reguladoras

Condicoes Economicas Condicoes Demograficas
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Figura 18.6. Homogeneidade e heterogeneidade ambiental

Concorrentes Homogéneos

Fornecegores Organizacio CllenEes
Homogéeneos Homogéeneos

Concorrentes Heterogéneos

Clientes
Heterogéneos

Fornecedores
Heterogéneos
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Ambiente Homogéneo:

e Pouca segmentacao de mercado.

e Fornecedores, clientes e concorrentes
homogéneos.

e Simplicidade ambiental.
e Problemas ambientais homogéneos.
¢ Reacoes uniformes da organizacao.

e Estrutura organizacional simples.
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Quadro 18.4. Continuum homogeneidade-heterogeneidade ambiental

Ambiente Heterogéneo:

e Muita segmentacao de mercado.

e Fornecedores, clientes e concorrentes
heterogéneos.

e Complexidade ambiental.
e Problemas ambientais heterooéneos.
¢ Reacoes diferenciadas da organizacao.

e Estrutura organizacional diferenciada.

nslituto Chiavenato - 2004
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Quadro 18.5. Continuum estabilidade-instabilidade ambiental

Ambiente Estavel:

e Estabilidade e permanéncia.

e Pouca mudancga.

e Problemas ambientais rotineiros.

e Previsibilidade e certeza.

e Rotina e conservacao.

e Manutencao do status quo.

* ReacOes padronizadas e rotineiras.
* Tendéncia a burocracia.

e Logica do sistema fechado.

e Preocupacao interna com a organizacao.
e Intra-orientacao para a producao.

e Enfase na eficiéncia.

Ambiente Instavel:

e Instabilidade e variagao.

e Muita mudanca e turbuléncia.

e Problemas ambientais novos.

e Imprevisibilidade e incerteza.

e Ruptura e transformacao.

e Inovacao e criatividade.

e ReacgoOes variadas e inovadoras.

e Tendéncia a adhocracia.

e Logica do sistema aberto.

e Preocupacao externa com o ambiente.
e Extra-orientacao para o mercado.

e Enfase na eficacia.
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Figura 18.2. Influéncia do ambiente

Ambiente Estavel

Ambiente Mutavel

ReacOes empresariais
padronizadas e uniformes
no tempo

Reagdes empresariais
diferenciadas e variadas
no tempo

Ambiente
Homogéneo

Estrutura

organizacional
simples e
centralizada
no espacgo

Coacgoes uniformes
do ambiente

Contingéncias uniformes
do ambiente

Ambiente
Heterogéneo

Estrutura

organizacional
complexa,

diferenciada e

descentralizada
no espacgo

Coacoes diferenciadas
do ambiente

Contingéncias diferenciadas
do ambiente
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Tecnologia

Tecnologia como variavel ambiental.

Tecnologia como variavel organizacional.

1.

2.

3.

Tipologia de Thompson
Tecnologia de elos em seqiiéncia.
Tecnologia mediadora.

Tecnologia intensiva.

Tipologia de Thompson e Bates
Tecnologia flexivel.

Tecnologia fixa.

1. Produto concreto.

2. Produto abstrato.

Tecnologia fixa e produto concreto.
Tecnologia fixa e produto abstrato.
Tecnologia flexivel e produto concreto.

Tecnologia flexivel e produto abstrato.
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Quadro 18.6. Matriz de tecnologia/produto

Produto Concreto

Produto Abstrato

Tecnologia Fixa

¢ Poucas possibilidades de mudancga.

e Falta de flexibilidade da tecnologia.

o Estratégia focada na colocacao do
produto no mercado.

 Enfase na area mercadolégica.

¢ Receio de ter o produto rejeitado
pelo mercado.

* Flexibilidade da tecnologia para
mudancgas nos limites da tecnologia

o Estratégia para busca de aceitacao
de novos produtos pelo mercado.

 Enfase na area mercadolégica
(promogao e propaganda).

e Receio de nao obter o apoio
ambiental necessario.

Tecnologia Flexivel

e Mudancgas nos produtos pela
adaptacao ou mudancga tecnolégica

o Estratégia focada na inovacao e
na criacao de novos produtos ou
servigos

« Enfase na area de pesquisa e
desenvolvimento (P&D).

e Adaptabilidade ao meio ambiente
e flexibilidade tecnoloégica.

o Estratégia para obtencao de consenso
externo (quanto aos novos produtos
e consenso interno (quanto aos
novos processos de produgao).

 Enfase nas areas de P&D (novos
produtos e processos), mercadoldgica
(consenso dos clientes) e recursos
humanos (consenso dos empregados).
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Figural8.12. As Organizacoes e seus Niveis

Ambiente do Sistema Nivel Institucional

Nivel Intermediario

) Saidas para
Nivel >
Operacional o ambiente

Entradas do

ambiente

Fronteiras dos

Penetracao de niveis do sistema

forcas ambientais
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Figura 18.13. Niveis Organizacionais

Ambiente Externo

Logica de p .
. ~ Nivel Institucional
Sistema Aberto Incerteza
A E o componente estratégico. A
Formulacao de politicas gerais.
Nivel Intermediario
E o componente tatico. Mediacdo
Elaboracao de planos e (limitacdo da
programas especificos. incerteza)
Nivel Operacional
E 0 componente técnico.
Execucgao de rotinas
e\procedimentos.
\4 \4
Logica de C
. erteza
Sistema Fechado

Nucleo'Técnico
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Novas Abordagens ao Desenho Organizacional

1. Adhocracia

2. Estrutura Matricial
1. Vantagens
2. Desvantagens
3. Aplicacoes

3. Organizacao por equipes

1. Vantagens
2. Desvantagens

4. Abordagens em redes

1. Vantagens
Modularidade
Sistema celular

2. Desvantagens
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Figura 18.16. Estrutura matricial
Areas Funcionais

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente

Producgao Vendas Finangas RH Técnico
Produtos:
Gerente de Producag Vendas Financa$ RH Técnica
Produto A A A A A A
Gerente de Producao Vendas Financa$ RH Técnica
Produto B B B B B B
Gerente de [Producao Vendas Financga$ RH Técnica
Produto C C Cc C C C
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Figura 18.20. Organizacao em redes
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Apreciacao Critica da Teoria da Contingéncia

1. Relativismo em Administracao.

2. Bipolaridade continua.

3. Enfase no ambiente.

4. Enfase na tecnologia.

5. Compatibilidade entre abordagens de sistema fechado e aberto.
6. Carater eclético e integrativo.
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m Caso - O fendmeno Xerox

Na década de 1960, a Xerox decolou estupendamente como
vendedora de um dos mais bem-sucedidos produtos da historia
dos negocios: a fotocopiadora — A uma genial invencao — antes
rejeitada por algumas empresas que nao viam nela nenhuma
utilidade pratica — juntou-se uma extraordinaria forca de vendas
que foi rapidamente copiada por empresas de todo o mundo.
Principalmente do Japao. A Xerox foi a primeira companhia da
histdria a alcancar um faturamento de USS1 bilhdo em menos de
uma década de sua fundacao. Ela dominou a industria de
copiadoras e foi a estrela de primeira grandeza. Mas comecou a
perder espaco para concorrentes japoneses que entraram com
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m Caso - O fendmeno Xerox

copiadoras pequenas, de menor velocidade e mais baratas. Sua
participacao no mercado mundial caiu de 95% para 13% em um
periodo de 10 anos. Seus sonhos grandiosos de tornar-se
também uma empresa de informatica, criando produtos para
escritorios do futuro, tiveram consequéncias humilhantes. O
problema é que muitas outras empresas agiram exatamente da
mesma forma: a IBM, a GE e a AT&T foram as principais. Apesar
de desenvolver tecnologias de excelente qualidade, a Xerox foi
incapaz de tirar proveito delas e os beneficiarios foram a Apple

Computer e outras industrias de computadores pessoais.
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m Caso - O fendmeno Xerox

A recuperacao da Xerox se assenta em duas medidas estratégicas

1
i

basicas. A primeira - refocalizar a empresa na producao de
copiadoras — ja produziu excelentes resultados. A segunda - para
onde levar a companhia daqui para frente? Trata-se de redesenhar a
empresa para um mundo no qual a cada dia aumentam os produtos
digitais interligados em rede. Essa segunda estratégia pretende
utilizar os pontos fortes da Xerox nos processos de copiar e imprimir
para desenvolver produtos compativeis com a nova Era da
Informacao. O desafio principal reside no fato de que o mundo esta
tornando-se mais digital a cada dia. Contudo, 80% do faturamento da
empresa ainda provém de equipamentos analdgicos e nao de
produtos de tecnologia digital.
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Caso - O fendmeno Xerox

ra poder caminhar na direcao do futuro, foram feitas duas
grandes mudancas. Em primeiro lugar, a Xerox teve de mudar,
deixando a sua tradicional forma de trabalhar isoladamente para
fazer parcerias estratégicas - com a Sun, Novell, Microsoft, Lotus,
etc. —com o objetivo de dar saltos tecnologicos mais
rapidamente. A segunda grande mudanca ocorreu na
reestruturacao administrativa. A antiga Xerox — antes
departamentalizada por funcdes, como manufatura, engenharia,
vendas, financas etc. — cedeu lugar a nova Xerox, dividida em
unidades de negocios, cada qual centrando o foco no

consumidor final. E com enorme énfase no trabalho em equipe e
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Caso - O fenomeno Xerox Pag: 554
Questoes

=

Explique as razdes do sucesso, da queda e da volta por cima

(turnaround) da Xerox.

2. Como os fatores ambientais externos conduziram a uma
nova estratégia da Xerox?

3. Expligue o complicado ambiente de tarefa da Xerox.

4. Como vocé vé a utilizacao de aliancas estratégicas pela
Xerox?

5. Expligue a mudanca da estrutura organizacional da Xerox.

6. Se vocé dirigisse a Xerox, como deslancharia o processo de

mudanca na forma de fazer o negocio da empresa?




