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Abordagem Fpntmgenaal da Conceitos Basicos
Administracio
Q Contingéncia = Algo incerto ou improvavel
Unidade 06 QO Modelo Contingencial de Administragéo:

. A . = Nio existe uma unica forma ou modelo de administrar.
Teoria da Contingéncia

* O modelo mais adequado depende da situagdo e esta depende
do ambiente.

@ Humherto Ara ntes O Ambiente, tudo que esta fora de um sistema e mantém algum tipo
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de dependéncia ou inter-relacionamento com o mesmo.
= www.humbertoarantes.com.br
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CONTRIBUICAO DAS TEORIAS
ADMINISTRATIVAS A TEORIA DA

. P
CONTINGENCIA Conceitos Basicos
=~ Tarep, . . . ~ . ;.
W “A abordagem contingencial salienta que nio se atinge a eficacia
F~~=a_ N Estrugy, Formgy

organizacional seguindo um Unico e exclusivo modelo organizacional,

Estrutur, Informgj
o | ou seja, ndo existe uma forma Unica que seja a melhor para organizar
Stema Socig)
Teoria no sentido de se alcangar objetivos altamente variados das

Demandas Ambientais

da . - . . . 3
Objetivos Oranizacionais organizages dentro de um ambiente de trabalho também variado”.
I —

- Contingéncia
T CHIAVENATO, 1983.
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A ABORDAGEM CONTINGENCIAL ABORDAGEM CONTINGENCIAL DA ADMINISTRAGAO
U A palavra contingencial significa algo incerto ou eventual, que pode
. suceder ou nio.
Sao contingentes das para obter
Acdes Caracteristicas Resultados O Dentro de um aspecto mais amplo, a abordagem contingencial
L dministrativa situacionais breanizacionai §alfenta que ndo se atinge a eﬁc.aaa. organlzaC|c?naI,~segu.|ndo um
Unico e exclusivo modelo organizacional, ou seja ,ndo existe uma
forma Unica que seja melhor para organizar no sentido de se
alcangar os objetivos variados das organizagdes dentro de um
ambiente também variado.
U A abordagem contingencial salienta que sio as caracteristicas
ambientais que condicionam as caracteristicas organizacionais.
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ABORDAGEM CONTINGENCIAL DA ADMINISTRAGAO CONCEITO DATEORIA DA CONTINGENCIA

“Entende-se por Contingéncia um conjunto de conhecimento,
O A teoria contingencial é um passo além da teoria dos Sistemas em
Administragdo. Ela enfatiza a natureza multivariada das
organizagdes. procuram delimitar a validade dos principios gerais de

derivados de diversos empreendimentos de pesquisa de campo que

QO Esta dirigida acima de tudo para a recomendagido de desenhos Administracio a situagdes especificas”. (Fernando C.P. Motta)

organizacionais e sistemas gerenciais definidos para cada situagdo
especifica. NAO HA NADA DE ABSOLUTO NAS ORGANIZACOES, OU

U A teoria contingencial enfatiza que nio ha nada de absoluto nas NATEORIA ADMINISTRATIVA, TUDO E RELATIVO.

organizagdes ou na teoria administrativa. Tudo é relativo. Tudo
depende.

Abordagem do "se entdo"

I@ Humberto Arantes I@ Humberto Arantes

CONCEITO DATEORIA DA CONTINGENCIA TEORIA DA CONTINGENCIA

AUTORES
U Até o final dos anos 50, considerava-se a Estrutura Organizacional

baseando-se nas teorias da Escola Classica que postulava que era
Unica e altamente efetiva para organizagées de todo tipo.
para organizac P 1. CHANDLER

U No final dos anos 50, a ideia da Contingéncia comegou a ser
aplicada a Estruturas Organizacionais, a partir de pesquisas 2. BURNS E STALKER
realizadas, visando observar, quais os modelos de Estruturas
Organizacionais eram mais eficazes em determinados tipos de

3. LAWRENCE E LORSCH

indUstria.
4. WOODWARD
I@ Humberto Arantes 9 I@ Humberto Arantes
* PESQUISA DE CHANDLER * PESQUISA DE CHANDLER
« ANO: 1962 * PROCESSO HISTORICO

— ACUMULAGAO DE RECURSOS

* EMPRESAS: DuPONT, GM, STANDAR OIL E SEARS ROEBUCK -
—RACIONALIZACAO DO USO DE RECURSOS

* TIPO DE ESTUDO: COMPARATIVO — CONTINUACAO DO CRESCIMENTO
* RESULTADOS: “A estrutura organizacional das grandes —RACIONALIZAGAO DO USO DE RECURSOS EM
EXPANSAO

empresas americanas foi sendo gradativamente determinada

elas sua estratégia mercadolégica. . - P -
P 9 9 “As diferentes espécies de estruturas organizacionais foram necessdrias

para fazer frente a diferentes estratégias e ambientes. A alteragdo
ambiental é o fator principal da estrutura adequada”.
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* PESQUISA DE BURNS E STALKER
* ANO: 1961
* EMPRESAS: 20 industrias inglesas

* TIPO DE ESTUDO: verificagéio das relagdes entre préticas

administrativas e o ambiente externo.
* RESULTADOS: classificagéio das industrias em dois tipos:
— Organizagdes Mecanicistas

— Organizagdes Orgdnicas

Ff» Humberto Arantes 13

PESQUISA DE BURNS E STALKER

Organizagdes Mecanicistas:
* Estrutura Burocrdtica assentada em minuciosa divisdo do trabalho.

* Cargos ocupados por especialistas com atribuicdes perfeitamente
definidas.

* Altamente centralizadas, as decisdes séo tomadas nos niveis
superiores da empresa.

* Hierarquia rigida, baseada no comando.

* Sistemas simples de controle.

* Integragdo vertical entre superior-subordinado.

* Amplitude de controle do supervisor mais estreita.

* Maior confianga nas regras e procedimentos formais.

* Enfase nos principios da Teoria Cldssica.

@ Humberto Arantes

PESQUISA DE BURNS E STALKER

U Organizagdes Organicas:
* Estruturas flexiveis com pouca diviséo do trabalho.

* Cargos continuamente redefinidos por integragéo com outros
participantes da tarefa.

* relativamente descentralizada, com decisées delegadas aos niveis
inferiores.

* Tarefas executadas & luz do conhecimento que os individuos tém da
empresa como um todo.

* Predominio da interagéo lateral sobre a vertical.
* Amplitude de controle do supervisor mais ampla.

* Maior confianga nas comunicagdes.

* Enfase nos principios da Teoria das Relagdes Humanas.
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COMPARACAO DOS SISTEMAS MECANICOS E ORGANICOS

SISTEMAS MECANICOS SISTEMAS ORGANICOS

*Coordenagio centralizada

*Padrées rigidos de interagdo em cargos
bem definidos

eLimitada capacidade de processamento
de informagao

*Adequada para tarefas simples e
repetitivas

*Adequado para a eficiéncia da
produgio

Ff» Humberto Arantes

*Elevada interdependéncia

*Intensa interagdo em cargos auto-
definidos e mutaveis

*Capacidade expandida de processamento
da informagao

*Adequado para tarefas Unicas e
complexas

*Adequado para a criatividade e inovagio

PESQUISA DE LAWARENCE E LORSCH

* ANO: 1972

* EMPRESAS: 10 empresas em 3 industrias (pldsticos, alimentos
empacotados e recipientes-containers)

* TIPO DE ESTUDO: pesquisa comparativa buscando determinar as
caracteristicas que as empresas devem ter para enfrentar com
eficiéncia as diferentes condigdes externas, tecnolégicas e de
mercado.

* RESULTADOS: os problemas organizacionais bdsicos séo a

diferenciagdo e a integragéo.

@ Humberto Arantes

PESQUISA DE LAWARENCE E LORSCH

* Conceito de diferenciagéo: cada subsistema/departamento da
empresa reage a parte do ambiente que esta exposto na

www.humbertoarantes.com.br -
humberto@humbertoarantes.com.br

realizagdo da sua tarefa. Desta forma aparecem diferengas nas
abordagens e estruturas dos diversos departamentos da empresa.

¢ Conceito de integragéio: pressdes do ambiente levam a busca de
unidade de esforgos e coordenagéio entre os vdrios
departamentos/subsistemas para atingir objetivos.

¢ Conceito de integragéio requerida e de diferenciagéo requerida:
referem-se as pressdes do ambiente e a relagéio do atendimento
dessas pressdes com o sucesso da empresa.

@ Humberto Arantes
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PESQUISA DE LAWARENCE E LORSCH

O Desenvolvimento da pesquisa

Industrias de alto e baixo desempenho.
Ambientes com diferentes graus de (in)certeza e (des)estabilidade.

Diviséo do ambiente geral em trés setores de mercado: ambiente
mercadolégico, ambiente técnico - econdmico e ambiente cientifico.

Concluséo: indUstrias com elevado desempenho apresentam maior
ajustamento d&s necessidades do ambiente através de alta
diferenciagdo e integragdo interdepartamental através de um
trabalho conjunto e integrado.

@ Humberto Arantes

0 Com base na pesquisa os autores formulam a Teoria da
Contingéncia:
“Né&o existe uma Unica maneira de melhor se organizar; ao
contrdrio, as organizagdes precisam ser sistematicamente
ajustadas as condigdes ambientais.”

O Aspectos Basicos:

* A organizagdo é de natureza sistémica, ou seja, ela é um sistema
aberto.

* As varidveis organizacionais apresentam um complexo inter-
relacionamento entre si e com o ambiente.

* As varidveis ambientais séo independentes, desta forma as
varidveis organizacionais sdo dependentes.

@ Humberto Arantes

O PESQUISA DE JOAN WOODWARD

ANO: 1958

EMPRESAS: amostra de 100 empresas de diferentes tipos de
empresas (de 100 a 8.000 empregados) - Sul da Inglaterra.

TIPO DE ESTUDO: analise comparativa buscando agregar as
empresas em diferentes grupos de tecnologia de produgdo.

RESULTADOS: sdo identificados trés grupos:
— Produgéio unitdria ou oficina
— Produgdo em massa ou mecanizada

— Produgdo em processo ou automatizada

Estes trés tipos de produgdo envolvem diferentes abordagens
tecnolégicas que extrapolam para a organizagdo empresarial.
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CONSIDERACOES SOBRE AS PESQUISAS

WEstreita dependéncia da organizagdio em relagdio ao seu
ambiente e & tecnologia adotada.

U As caracteristicas de uma organizagdio néio dependem
dela prépria, mas das circunstncias ambientais e da
tecnologia adotada

@ Humberto Arantes

FATORES CONTINGENCIAIS

QAMBIENTE

= Ambiente é tudo aquilo que envolve uma organizagdo (ou
um sistema).

= Considerando a organizagdo com um sistema aberto é
natural que ela tenha relagdes com o ambiente.

Enfase Enfase no
Infra-Organizacional Ambiente
| |
| f i |
T Comportamental Sistemas T
. CONTINGENCIA
Classica

Relacdes Humanas Estruturalista D.O.

Burocracia

TIPOS DE AMBIENTE

O AMBIENTE GERAL:

COMUM, CONSTITUIDO DAS CONDICOES TECNOLOGICAS,
LEGAIS, POLITICAS, ECONOMICAS, DEMOGRAFICAS ETC.

O AMBIENTE DE TAREFA:

PARTICULAR A CADA ORGANIZAGCAO.FORMADO POR
FORNECEDORES, CLIENTES, CONCORRENTES ETC.

|® Humberlo Arantes 2
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. TIPOLOGIA DOS AMBIENTES AMBIENTE HOMOGENEO
Macroambiente
Varidveis Varidveis Ambiente tarefa
Tecnoldgicas Ambiente tarefa Econdmicas
Concorrentes Fornecedores
Concorrentes Fornecedores
Variaveis Variaveis
Politicas Sociais
Empresa Empresa
Variaveis Varidveis
Legais Cultural
. Grupos
Clientes Regulamentadores Clientes
Variaveis Variaveis Grupos
Demogrificas Ecoldgicas Regulamentadores
e embora 0 ambiente seja um s6 para todas as organizagdes a empresa pode
25 estar exposta a apenas uma parte dele. 26
HOMOGENEIDADE - HETEROGENEIDADE HOMOGENEIDADE - HETEROGENEIDADE
AMBIENTE
g <+—— CONTINUUM — AMBIENTE AMBIENTE AMBIENTE
HOMOGENEO HETEROGENEO ESTAVEL CONTINUUM ’ INSTAVEL
~ ~ 0O ESTABILIDADE E PERMANENCIA 0 INSTABILIDADE EVARIACAO
0 POUCA SEGEMENTACAO 0 MUITA SEGEMENTACAO DE 0 POUCA MUDANCA O MUITA MUDANCA
DE MERCADO MERCADO O PROBLEMAS AMBIENTAIS E O PROBLEMAS AMBIENTAIS E
0O CARACTERISTICAS QO CARACTERISTICAS ROTINEIROS NOVOS
HOMOGENEAS DE: HETEROGENEAS DE: O PREVISIBILIDADE E CERTEZA O IMPREVISIBILIDADE E INCERTEZA
FORNECEDORES, CLIENTES FORNECEDORES, CLIENTES E Q ROTINA O RUPTURA
E CONCORRENTES CONCORRENTES O MANUTENGAO DO STATUS QUO O INOVACAO E CRIATIVIDADE
QO SIMPLICIDADE AMBIENTAL 0 COMPLEXIDADE AMBIENTAL QO REAGOES PADRONIZADAS E 0O REACOESVARIADAS E
O PROBLEMAS AMBIENTAIS O PROBLEMAS AMBIENTAIS ROTINEIRAS INOVADORAS
HOMQGENEOS HETER_OGENEOS QO LOGICA DE SISTEMA FECHADO QO TENDENCIA A ADHOCRACIA
0 REAGOES UNIFORMES DA O REAGOES DIFERENCIADAS DA O PREOCUPAGAO COMA 0 PREOCUPACAO COM O
ORGANIZAGAO ORGANIZAGAO ORGANIZAGAO AMBIENTE
O ESTRUTURA O ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 0 INFRA-ORIENTACAO PARA A QO EXTRA-ORIENTACAO PARA O
ORGANIZACIONAL SIMPLES DIFERENCIADA PRODUGCAO MERCADO
QO ENFASE NA EFICIENCIA O ENEFASE NA EFICACIA
I@ Humberto Arantes 2 I@ Humberto Arantes 28
DINAMICA E COMPLEXIDADE AMBIENTAL TECNOLOGIA
® Tecnologia, ao lado do ambiente, constitui outra varidvel
independente que influencia poderosamente as caracteristicas
ESTABILIDADE HOMOGENEIDADE organizacionais (varidveis dependentes).
® Todas as empresas se utilizam de alguma forma de tecnologia, seja
L - «Clientes, fornecedores e ela simples ou complexa.
*Estético e previsivel N R . . .
concorrentes homogéneos ® Sob o ponto de vista administrativo: pode-se caracterizar

*Tranquilo e certo . - A
q Estratificagdo de clientes,

*Estavel tecnologia como Know-How;
., fornecedores e concorrentes
'M_Utprfl «Diversificagio de Clientes, ® Sob o ponto de vista fisico: Mdquinas, equipamentos e instalagdes
:ﬁ;:zczlco ff[’)rT;ECEdéref edcoréclf)rrtentes que séo usados na transformagdo de insumos em resultados, ou
*Diterenciagao de ientes, H i
-Pertgrbado fornecedoris e concorrentes selay pmdl{ms ou servigos.
*Reativo «Clientes, fornecedores e ® A tecnologia é um determinado tipo de conhecimento que é

*Turbulento

<)

concorrentes heterogéneos utilizado no sentido de transformar elementos materiais ou
simbélicos em bens ou servigos, modificando sua natureza ou suas

< )

INSTABILIDADE HETEROGENEIDADE caracteristicas.

I@ Humberto Arantes I@ Humberto Arantes %0
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TIPOS DE TECNOLOGIA

® Incorporada: Uma placa de metal é constituida pelo metal mais a
tecnologia que tornou possivel a fabricagéo que estd incorporada
no equipamento industrial.

® Ndo-Incorporada: Encontra-se nas pessoas. Ex.: Facilidade mental
ou manual para executar as operagdes.

® Tecnologia como varidvel ambiental: E componente do meio
ambiente, & medida que as empresas adquirem, incorporam e
absorvem as tecnologias criadas e desenvolvidas por outras
empresas de seu ambiente tarefa em seus sistemas.

® Tecnologia como varidvel organizacional: E componente
organizacional & medida que faz parte do sistema interno da
organizagdo, j& incorporada a ele, passando assim a influencia-lo
poderosamente e, com isso, influenciando também seu ambiente

tarefa.

I@ Humberto Arantes

0 Tecnologia de elos em sequéncia

< Linha de montagem

LS

A ===p B =) C ==)D mmmm) pPRODUTO S

Produto.
Final

Tarefas relacionadas serialmente.

|® Humberto Arantes 32

O Tecnologia Mediadora
< Corretores de seguros, bancos

< Modalidades padronizadas

Empresa
Mediadora

Cliente
B

I@ Humberto Arantes

O A Tecnologia Intensiva
% Uso de partes ou de todas as inteligéncias
organizacionais. Técnicas e Servigos Especializados.
“ Hospitais, pesquisas etc.

Técnicas e Servigos Especializados

I@ Humberto Arantes

Elos em sequéncia Mediadora

Intensiva

*Diferentes Tarefas
padronizadas séo
distribuidas extensivamente
em diferentes locais

*Enfase em clientes
separados, mas
interdependentes, que séo
mediados pela empresa
*Tecnologia fixa e estavel,
produto abstrato
*Repetitividade do processo
produtivo, que é padronizado
e sujeito a normas e
procedimentos

*Abordagem tipica da
burocracia

*Interdependéncia
serial entre
diferentes tarefas.
«Enfase no produto
*Tecnologia fica e
estavel
*Repetitividade do
processo produtivo,
que é ciclico
*Abordagem tipica
da Administragéio
Cientifica

I@ Humberto Arantes

Diferentes tarefas séo
focalizadas e
convergidas sobre cada
cliente tomado
individualmente
*Enfase no cliente
*Tecnologia flexivel
*Processo produtivo
envolvendo variedade
e heterogeneidade de
técnicas que sdo
determinadas através
da retroagdo fornecida
pelo préprio objeto
(cliente)

*Abordagem tipica da
Contingéncia

MODELO DE THOMPSON

THOMPSON E BATES CLASSIFICAM A TECNOLOGIA EM:

* FLEXIVEL
* FIXA

TAMBEM CLASSIFICAM OS PRODUTOS EM DOIS TIPOS:

* CONCRETOS
* ABSTRATOS

|® Humberlo Arantes
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IMPACTO DA TECNOLOGIA
MATRIZ TECNOLOGlA/PRODUTO - A tecnologia tem a propriedade de determinar a natureza

da estrutura organizacional e do comportamento
organizacional das empresas (imperativo tecnolégico).

PRODUTO
CONCRETO ABSTRATO — TECNOLOGIA

pouca flexibilidade maior flexibilidade

colocagdo no mercado aceitagdo no mercado
FIXA

MKT Prom. E Prop. RACIONALIDADE TECNICA
produto rejeitado Suporte Ambiental
TECNOLOGIA EX: Ind. Auto EX: Inst. Educ.

Grande flexibilidade

EFICIENCIA

flexibilidade

, Consenso Interno e
FLEXIVEL 1novag3o e criagio

Externo (clientes)
P&D P&D, MKT e RH
EX: Equip. Eletronicos  Ex: Empresa de Prop. I@ Humberto Arantes

INFLUENCIA DOS FATORES HUMANOS E TECNOLOGICOS
INFLUENCIA DOS FATORES HUMANOS E TECNOLOGICOS
OPERACAO DE OPERAGAO DE OPERACAO DE
TECNOLOGIA MEDIA M.D.O.
INTENSIVA TECNOLOGIA INTENSIVA
Fatores Fatores
Tecnolégicos Tecnolégicos
DIMENSOES-CHAVE CARAC. SISTEMAS ORGANIZACIONAIS
Fatores DA TECNOLOGIA FECHADO/ ABERTO/
Fatores Ha MECANISTICO ORGANICO
Humanos *Natureza Geral das Tarefas Repetitivas, rotineiras, Variadas, Néo rotineiras,
Operagéo de Operagéo de Operagéo de ;E::;?gra':ao;sagrocessos de R N
Tecnologia Intensiva Média Tecnologia Mao-de-obra Intensiva Homogénea Heterogénea
Exemplos: Exemplos: Exemplos: +Saida dos prg de i N&o - estandardizada,
= Refinarias de petréleo = Crediario e cobranga = Construgao civil Transformagéio padronizada Néo-padronizada
= Processamento de dados = Injecéo de plasticos = Montagem manuais
= Producéo de cimento = Tecelagem semi- = Servicos de escritério «Conhecimento Especializado Generalizada
=Siderurgicas automatizada
*Métodos Programados, algoritmos Néo - Programados,
heuristicos
[)) Humberto Arantes +Propens&o a Mudanca Estabilidade, permanéncia ___Dinamismo e mudanca

NIVEIS ORGANIZACIONAIS HOMEM COMPLEXO J

Aplicagéio da concepgéo contingencial ao estudo do ser humano

EM FUNGCAO DOS DESAFIOS DO AMBIENTE E DA TECNOLOGIA, A
ORGANIZAGAO DEVE ESTRUTURAR-SE INTERNA E EXTERNAMENTE
PARA ENFRENTA-LOS. SENDO ASSIM AS ORGANIZAGOES SE
DIVIDEM INTERNAMENTE , SEGUNDO TRES NiVEIS:

*  NIVEL INSTITUCIONAL- HABILIDADE ESTRATEGICA

N
. ™
social Homem

o Complexo
* NIVEL INTERMEDIO- HABILIDADE TATICA

I@) Humberto Arantes 4 I@) Humberto Arantes

* NiVEL OPERACIONAL- HABILIDADE TECNICA

funcional

www.humbertoarantes.com.br -
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HOMEM COMPLEXO J

Concepgéio

Teoria Motivagdo basica
de:

Administragéo

Homem econdmico .
cientifica

Recompensas salariais e financeiras

Homem social Relagdes humanas Recompensas sociais e simbdlicas

Homem

L Estruturalista
OI’anIZGCIOnGl

Recompensas salariais e sociais

Homem Processo de decisorial e busca de
. N Comportamental ~
administrativo solugdes

Homem complexo Contingéncia Microssistemas individual e complexo

m Humberto Arantes

HOMEM COMPLEXO

Schein (1970) - Psicologia Organizacional
Complexidade e Motivagéo
Necessidades
Bioldgicas, Psicolégicas, Valores
Sistema individual
Desenvolvimento diferente para cada individuo
Biologia + experiéncias

Ambiente

HOMEM COMPLEXO J

Retoma a linha da Escola das Relagées Humanas
aproveitando a Teoria dos Sistemas

Carl Rogers (1973)
Obsolescéncia do conhecimento
“inflagdo galopante”
Multiplicidade de papéis e mudanga

“, 4 J, h
4 cao

assimilar’”’

pode aceitar, absorver e

I@ Humberto Arantes

HOMEM COMPLEXO

Vroom (1964) — Modelo de Motivagdo
Motivagdo depende de:
Objetivos particulares
Relagéio : Produtividade x Objetivos
Capacidade de influenciar a produtividade
Modelo Contingencial — diferengas entre
Pessoas

Cargos

I@ Humberto Arantes

APRECIAGAO CRITICA DA
ABORDAGEM CONTINGENCIAL

* A abordagem, procura compreemder as relagdes emtre
os subsistemas organizacionais e dentro deles, bem como,
entre a Organizagéio o Ambiente e a Tecnologia e definir
padrdes de relagdes;

* Enfatiza a natureza multivariada das Organizagdes e
tenta compreender como estas operam sob condigdes
difereciadas

* Busca orientar, na criagdo de Estruturas Organizacionais
e agdes gerenciais nas diferentes situacdes especificas.

* Considera que ndo existe uma melhor maneira de
Administrar uma empresa

APRECIAGAO CRITICA DA
ABORDAGEM CONTINGENCIAL

* Aceita as premissas bdsicas da Teoria dos Sistemas, no
que diz respeito & interdependéncia e natureza
orgénica da Organizagdo, bem como um Sistema
Aberto.

* Defende um intercdmbio entre as Teorias Administrativas
e ndo a aceitagdo de apenas uma como vdlida.

* Enfatiza o Ambiente e a Tecnologia, sem desprezar as
tarefas, as pessoas e as Estruturas.

* Apresenta a Concepgéio do Homem Complexo

I@ Humberto Arantes “
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