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CONVERSA INICIAL

Nesta aula, vamos descobrir como a abordagem sistémica e a abordagem
contingencial surgiram na administracdo. Veremos que a primeira decorreu das
pesquisas empreendidas pelo bidlogo e filosofo Karl Ludwig von Bertalanffy,
sobre os sistemas e elementos que a constituem. Utlizando a mesma
concepcao, outros estudiosos examinaram a relagdo entres aspectos estruturais,
tecnologicos e estratégicos das organizacdes e as circunstancias ambientais,
levando ao aparecimento da abordagem contingencial. No final, vamos conhecer
0 exame critico de tais abordagens.

Antes de comecgarmos a aula, cabe comentar que o foco da disciplina na
evolucao historica da administracéo talvez tenha levado vocé a supor, desde o
inicio, que todas as teorias seriam apresentadas de acordo com a ordem
cronolégica de seu aparecimento na area. Isso nao ocorreu nas aulas 2,3 e 4, e
tampouco acontecera nesta aula. Para facilitar a compreensdo do conteudo,
optou-se pelo encadeamento entre as abordagens conforme os aspectos da
organizacédo que elas tratam. Assim, a figura a seguir o(a) ajudara a situa-las na

linha do tempo.

Figura 1 — Surgimento das teorias administrativas
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CONTEXTUALIZANDO

Entre o final de maio e o inicio de junho de 2018, ocorreu no Brasil uma
greve dos caminheiros que praticamente paralisou o pais. Vocé se lembra disso?
Foi um movimento para demonstrar a insatisfacdo da categoria com a politica de
reajuste constante de precos dos combustiveis da Petrobras e com a cobranca
de pedagio por eixo suspenso. As estradas foram interditadas em 24 estados
brasileiros e no Distrito Federal, provocando desabastecimento de alimentos,
combustiveis, remédios e outros produtos essenciais. Com isso, houve
cancelamento de voos e de aulas nas escolas de varias cidades, reducédo na
frota de dnibus, entre outras graves consequéncias. Alguns estados chegaram a
decretar situacdo de calamidade publica.

Tal evento exemplifica de modo excepcional a for¢ga das circunstancias
ambientais nos varios segmentos da sociedade e no funcionamento das
organizacdes. Agora vocé descobrirA como ela pode ser explicada pela

abordagem sistémica e pela abordagem contingencial.
TEMA 1 - ABORDAGEM SISTEMICA — BERTALANFFY E O SISTEMA ABERTO

Como vimos na aula 4, nos anos 1950 o mundo passava por
transformacdes econdmicas, politicas e sociais significativas apés o término da
Segunda Guerra Mundial. Tais transformacdes levaram ao surgimento de uma
nova realidade no cenario do trabalho e das organizacbes e ao advento da
abordagem neoclassica, com base na atualizagao dos principios da abordagem
classica. Porém, nessa época, o bidlogo e filésofo austriaco Karl Ludwig von
Bertalanffy comecou a questionar a visao tradicional de compreensao do mundo
e da natureza como conjunto de partes isoladas e parciais, que se refletia
inclusive na separagdo da ciéncia em éareas diferenciadas, tais como fisica,
quimica, biologia, economia, sociologia, psicologia, entre outras. Essa
concepcao ndo mais se sustentava em face de tamanhas mudancas ambientais
(Chiavenato, 2014).

Bertalanffy defendia a interdisciplinaridade entre as areas da ciéncia, de
maneira que as descobertas de cada uma fossem compartilhadas e utilizadas
pelas demais. Ou seja, cada area deveria tratar os seus objetos de estudo como
sistemas a serem investigados globalmente, com base na interdependéncia

entre as suas partes e o meio externo.




Na administracéo, isso implicou em deixar de considerar a organizagao
como um sistema fechado, no qual a atencdo se concentra no funcionamento
dos seus aspectos internos, e trata-la como um sistema aberto, composto por
partes em interacdo reciproca e relacdo constante com o0 ambiente,
conceituadas sob a perspectiva de diversos campos do conhecimento
(Chiavenato, 2014).

Vamos descobrir os principios da abordagem sistémica e da nocao de

organizacdo como um sistema aberto?
1.1 Quem foi Bertalanffy?

Karl Ludwig von Bertalanffy (1901-1972) nasceu em Atzgerdorf, perto de
Viena, na Austria. Em 1918, ele comecou a estudar filosofia e biologia nas
universidades de Innsbruck e de Viena. Na segunda universidade, ele concluiu
o doutorado sobre psicofisica e foi contratado como professor de biologia tedrica
em 1934, tornando-se um dos expoentes principais da area. Trés anos depois,
ganhou uma bolsa da Fundacé&o Rockefeller para atuar na Universidade de
Chicago, nos Estados Unidos, onde permaneceu até 1939. Na época, ele
recusou se submeter a manobra legal de se declarar vitima do nazismo e, por
isso, teve de voltar para Viena (Estrella; Ruiz, 2018; Weckowicz, 1989).

Em 1948, Bertalanffy deixou a cidade, devastada pela guerra, e foi para a
Inglaterra. L4, realizou pesquisas nas universidades de Cambridge e de Londres.
No ano seguinte, ele emigrou para o Canada, onde mais tarde assumiu a direcao
do Departamento de Pesquisa em Biologia da Universidade de Ottawa. Em 1954,
foi morar nos Estados Unidos, e, por um ano, foi membro sénior do Centro de
Estudos Avancados em Ciéncias Comportamentais de Stanford. Em seguida,
tornou-se diretor da Divisédo de Pesquisa do Cancer do Mount Sinai Hospital, em
Los Angeles. Em 1961, voltou ao Canad4, para ministrar aulas de biologia tedrica
no Departamento de Psicologia da Universidade de Alberta, onde também foi um
dos fundadores do Centro de Estudos Avancados de Psicologia Teorica
(Estrella; Ruiz, 2018; Weckowicz, 1989).

Em 1969, Bertalanffy foi para Nova lorque, para trabalhar no recém-
formado Centro de Biotecnologia Tedrica da Universidade de Buffalo, onde atuou
até a sua morte, aos 70 anos, vitimado por um derrame. Ele escreveu 13

monografias e mais de 200 artigos cientificos. Desenvolveu a concepcao de




sistema aberto, base da teoria geral de sistemas, detalhada no seu livro de
mesmo nome, publicado em 1968 (Estrella; Ruiz, 2018; Weckowicz, 1989).

1.2 Definicao e caracteristicas dos sistemas

Aplicada por Bertalanffy (2014) a biologia e a termodinamica, a teoria geral
de sistemas trata das relacdes entre o todo e os elementos que o constituem.

Ela se baseia em trés premissas basicas.

e Cada sistema é composto por subsistemas e, simultaneamente, integra
um sistema maior, chamado supra-sistema. Por sua vez, cada subsistema
€ constituido por outros subsistemas menores, e assim por diante, numa
articulacao infinita. Por exemplo, as artérias estao dentro do coragéo, que
compde 0s organismos, que existem dentro das populagdes, que integram

as comunidades etc.

e Cada sistema é aberto e situa-se em um ambiente formado também por
outros sistemas, com o qual troca frequentemente energia e informacao.
e Cada sistema possui uma finalidade nessa troca com outros sistemas

existentes no ambiente.

Um sistema pode ser definido como um conjunto de elementos
interagentes e interdependentes (subsistemas), que, combinados, formam um
todo unitério e organizado (supra-sistema) para atingir um objetivo e uma funcao.
Sao partes relacionadas para constituir algo novo. O todo € superior a
individualidade de seus elementos, pois possui qualidades que ndo existem em
nenhum deles isoladamente. Os seres vivos, por exemplo, ndo se constituem
apenas pela juncdo de varios 6rgados, mas pelo equilibrio e pela interacao entre
eles, denominada sinergia. Cada sistema opera em um meio (ambiente), que
representa tudo que existe externamente a ele e que influencia no seu

funcionamento (Bertalanffy, 2014; Chiavenato, 2014; Vasconcelos, 2010).




Figura 2 — Estrutura do sistema
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Fonte: elaborado pela autora.

Para funcionar, o sistema recebe insumos do ambiente, que séo
processados no seu interior e retornam ao ambiente na forma de produto ou
servigo. Tais parametros do sistema sédo detalhados a seguir, conforme
explicados por Chiavenato (2014).

e Entrada ou insumo (input): consiste em informacgao, energia ou materiais
gue o sistema importa do meio externo para funcionar. A informacéo
possibilita planejar e programar a sua operagao. A energia constitui a forga
gue ele possui para entrar em movimento, provocando a capacidade de
executar trabalho. Os materiais S80 0s recursos que ele emprega para
elaborar produtos ou servigcos. Os materiais operacionais sao aqueles
utiizados para modificar outros recursos, tais como maquinas,
equipamentos, ferramentas, instrucdes, instalacbes. Os materiais
produtivos sao aqueles transformados em produtos ou servigos, tais como

as matérias-primas.

e Saida ou produto (output): constitui o resultado final do funcionamento do
sistema, que é exportado para o meio externo. Cada sistema gera uma ou
mais saidas, coerentes com a sua finalidade. Por exemplo, como sistema,
uma organizacéao pode fabricar produtos e também gerar lucro, inovacéao,
salarios, impostos, desenvolvimento econémico etc.

e Processamento ou transformacao (throughput): € o mecanismo que
transforma as entradas em saidas, ou seja, consiste na atividade interna
do sistema.

e Retroacao ou retroalimentacao (feedback): é o subsistema que controla o
equilibrio e a estabilidade do sistema, para evitar desvios do padrdo

instituido para o seu funcionamento e, por conseguinte, garantir o alcance




do seu objetivo. Por exemplo, a avaliacdo da qualidade dos produtos e do
desempenho na organizagéo.

e Ambiente: para se manter e sobreviver, 0 sistema precisa se adaptar
constantemente ao meio externo, respondendo as suas pressdes e

demandas.

Figura 3 — Parametros do sistema
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Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2014.

Qualguer mudanca em uma das partes do sistema gera alteracdo nas
outras devido a relacdo entre elas, cuja consequéncia € o ajustamento frequente
de sua totalidade em busca de retroacéo e de autorregulacao. Tal alteracdo pode
resultar em entropia, isto €, a tendéncia a desordem ou a auséncia de sinergia,
as quais podem levar a faléncia do sistema, ou homeostasia, que, por sua vez,
significa a tendéncia ao seu equilibrio.

Os sistemas sobrevivem quando absorvem e aproveitam as alteracdes
benéficas ao todo. Porém, eles podem desaparecer quando, mediante
alteracdes prejudiciais, ndo sédo promovidas outras modificagdes nas suas partes
capazes de neutraliza-las (Bertalanffy, 2014; Chiavenato, 2014; Vasconcelos,
2010).

1.3 A organiza¢ao como sistema aberto

Conforme os principios da abordagem sistémica, como sistemas abertos,
0s sistemas bioldgicos e sociais crescem, mudam, se reproduzem e competem
com outros sistemas de acordo com as condi¢cdes do ambiente. Entre elas, esta
a organizacdo. Ela estd inserida na sociedade, que também €& um sistema
composto por unidades menores. E formada por partes, ou subsistemas,

interdependentes e diferenciadas pela divisdo do trabalho, que precisam ser




constantemente integradas, coordenadas e controladas para o alcance dos
objetivos organizacionais e individuais. Um hotel, por exemplo, € um sistema
constituido por partes, tais como recepcédo, cozinha, bar, lavanderia, limpeza,
lazer, entre outras (Chiavenato, 2014; Prestes Motta; Vasconcelos, 2006).

Além disso, a organizacdo depende do meio externo para obter recursos
humanos, materiais, financeiros, tecnolégicos e informacionais (insumos), bem
como para vender produtos e servicos (saidas) para atender as demandas dos
clientes e do mercado. Assim, a organizacédo influencia e é influenciada pelos
elementos do meio externo, como clientes, fornecedores, concorrentes,
parceiros, entidades governamentais etc., o que dificulta determinar as fronteiras
entre um sistema e outro (Chiavenato, 2014; Prestes Motta; Vasconcelos, 2006).

Para sobreviver no ambiente, a organizagcdo precisa ajustar dois
processos contrarios: a homeostasia, que consiste na tendéncia do sistema de
se manter em equilibrio a despeito das variagBes internas ou externas,
assegurando a sua rotina habitual; e a adaptabilidade, que consiste na
transformacao do sistema para atender as exigéncias do ambiente, resultando
em ruptura, mudanca e inovacao. Tal capacidade de se transformar caracteriza,
ainda, o processo de morfogénese, que visa detectar e corrigir erros cometidos
para obter resultados satisfatérios. A organizacdao também é resiliente, ou seja,
€ capaz de encarar e de superar turbuléncias ambientais sem perder a sua
funcdo e o seu potencial de autorregulagdo (Chiavenato, 2014; Prestes Motta,
Vasconcelos, 2006).

Véarios estudiosos procuraram especificar as caracteristicas da
organizacdo como sistema aberto. Entre eles, destacam-se o0s psic6logos norte-
americanos Daniel Katz e Robert L. Kahn. Para eles, a organizacdo é um tipo de
sistema social aberto, constituido por ciclos de eventos permanentes, e nao por
partes fisicas isoladas que sdo combinadas. Ou seja, a sua estrutura sO existe
quando os seus componentes estdo em operacao conjunta. E, uma vez que ela
€ criada pelo homem, é um sistema imperfeito. Assim, o que mantém as suas
partes atuando em interacdo sao questdes de natureza psicologica, tais como
atitudes, percepcdes, motivacdes, habitos e expectativas de seus integrantes
(Katz; Kahn, 1987).

A organizacdo é um sistema planejado, composto por papéis, normas e
valores. Os papéis especificam os modos de comportamento padronizados e

esperados no exercicio das tarefas para o atingimento dos objetivos. As normas




delimitam tais papéis e estdo enraizadas nos valores, considerados as
justificacdes e aspiracdes ideoldgicas gerais. Nesses termos, a finalidade da
organizacdo nao € o alcance do desempenho maximo, conforme sustentado na
abordagem classica, mas a luta pela sobrevivéncia por meio da busca da
preservacdo do estado de equilibrio entre as suas partes a despeito das
mudancas e das pressfes do ambiente (Katz; Kahn, 1987).

Para Katz e Kahn (1987), cada organizacdo € constituida por quatro

subsistemas interdependentes.

e Subsistema técnico ou de producéo, responsavel pela transformacéo dos

insumos mediante a execucao do trabalho.

e Subsistema de apoio, que efetua transagbes com 0 meio externo para a
obtencdo constante dos insumos necessarios ao processo produtivo,
além de exportar os produtos acabados para o ambiente e conservar as
relagdes com outros sistemas sociais.

e Subsistema de manutencao e adaptacédo, que vincula os funcionarios aos
seus papéis, garantindo a sua permanéncia na organizacado por meio de
processos de selecdo, de adaptacdo e de estimulo ao cumprimento
adequado de suas funcbes mediante a oferta de recompensas.

e Subsistema gerencial, voltado para a dire¢do, a coordenagao e o controle
dos demais subsistemas, para que eles continuem agrupados como um

sistema e se adequem as exigéncias ambientais.

Katz e Kahn (1987) dividiram, ainda, as organizacdes em quatro tipos

distintos.

e Organizac0Oes produtivas: aquelas que produzem mercadorias e oferecem

servigos para o publico ou para segmentos especificos da sociedade.

e Organizacbes de manutencdo: responsaveis pela conservacao e
restauracdo da ordem social, tais como escolas, igrejas, hospitais etc.

e Organizacbes ou estruturas adaptativas: aquelas nas quais o
conhecimento é criado e aplicado para a solucdo de determinados
problemas, tais como universidades e institutos de pesquisa.

e Organizacfes ou funcdes gerenciais: responsaveis pela coordenacédo e
pelo controle dos recursos, das pessoas e dos subsistemas sociais, tais

como as organizagOes governamentais.
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Saiba mais
Para saber mais sobre a abordagem sistémica da administragdo, leia:
PRESTES MOTTA, F. C.; VASCONCELOQOS, I. F. G. DE. Teoria geral da

administracdo. 3. ed. rev. S&o Paulo: Cencage Learning, 2006. Cap. 6.

TEMA 2 — ABORDAGEM CONTINGENCIAL - WOODWARD, A TECNOLOGIA
E A ESTRUTURA

No fim dos anos 1950 e inicio dos anos 1960, as organizacdes se
tornaram maiores, mais complexas e mais competitivas. Emergiram nos Estados
Unidos e na Europa, principalmente na Franga e na Inglaterra, as empresas
multinacionais e os grandes oligopdlios, num contexto de embates ideoldgicos
entre o capitalismo e o comunismo (Maximiano, 2017).

E nessa época que surge a abordagem contingencial da administracao,
com base em estudos realizados com base na abordagem sistémica. Os autores
de tais estudos igualmente conceberam a organizagdo como um sistema social
aberto, constituido por subsistemas e limites que a distinguem no supra-sistema
ambiental, identificando as relacbes que acontecem dentro e entre 0s
subsistemas organizacionais. Porém, eles ultrapassaram o0s principios da
abordagem sistémica ao focalizarem a relacéo existente entre a organizacao e
o ambiente de forma concreta, procurando verificar como 0 meio externo
determina e influencia o desempenho e as caracteristicas organizacionais.

Os autores concluiram que condicbes ambientais diferentes requerem a
definicdo de praticas e de desenhos organizacionais diferentes. Tal concluséo
rompeu a tradicao taylorista, fordista e fayolista do melhor modelo, da melhor
técnica, da melhor estrutura, enfim, do melhor e inico modo de administrar. Isso
nao existe, pois as caracteristicas e o funcionamento da organizacao dependem
de seu ajuste as contingéncias do ambiente (Chiavenato, 2014; Maximiano,
2017).

De acordo com os principios da abordagem contingencial, 0 meio externo
€ composto pelo ambiente geral e pelo ambiente de tarefa. O ambiente geral
engloba as condicbes que afetam direta ou indiretamente as acdes
organizacionais de natureza estratégica, tais como as condicdes tecnoldgicas,
politicas, econémicas, sociais, demograficas e ecoldgicas. O ambiente de tarefa
€ a parte do ambiente geral na qual a organizacdo busca 0s recursos para a
execucdo de suas atividades mais rotineiras e distribui os seus resultados. E
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formada por consumidores, clientes, usuarios, fornecedores, concorrentes,

entidades reguladoras etc. (Chiavenato, 2014).

Saiba mais

A palavra contingéncia significa uma eventualidade, um acaso, algo que
€ possivel de acontecer, mas € incerto. Refere-se a uma a¢ao ou situacéo que
nao se pode controlar nem prever se vai ocorrer (Significados, 2018).

Entre os estudos que desencadearam o desenvolvimento da abordagem
contingencial, destacam-se os de Joan Woodward, Alfred DuPont Chandler Jr.,
e, principalmente, Paul R. Lawrence e Jay W. Lorsh, que foram o0s seus

idealizadores. Vamos conhecer tais estudos e 0s seus autores?
2.1 Relagao entre tecnologia e estrutura organizacional

Joan Woodward (1916-1971) foi uma socidloga inglesa, que iniciou a sua
carreira académica em 1948, quando ingressou no Departamento de Ciéncias
Sociais da Universidade de Liverpool, na Inglaterra. Em 1953, ela se tornou
diretora da Unidade de Pesquisa em Relagbes Humanas do South East Essex
Technical College, em Londres, e iniciou uma pesquisa pioneira na regiao sobre
tecnologia e estrutura organizacional. Quatro anos depois, comecou a lecionar
na famosa Faculdade Imperial de Ciéncia e Tecnologia da Universidade de
Londres, onde expandiu o0 estudo com o seu grupo de pesquisa, e la permaneceu
até a sua morte prematura, de cancer, aos 55 anos (Clayton, 2015; Prestes
Motta, 1976).

Embora Woodward tenha elaborado uma vasta producéo cientifica, ela
ficou conhecida pela contribuicdo de sua investigacdo pioneira na regiao do
sudeste de Essex, notéria na época pela industrializagcao relativamente moderna.
Durante quatro anos, ela e o seu grupo coletaram dados em 100 fabricas, de
setores diversos, que continham entre 100 e 8.000 funcionarios. Algumas delas
eram filiais e outras eram 0s estabelecimentos principais. O objetivo do estudo
era identificar a relagéo entre o sucesso do negdcio e caracteristicas especificas
da estrutura organizacional, tais como namero de niveis hierarquicos entre o topo
e a base, amplitude de controle dos supervisores, modo de definicdo das tarefas,
volume de comunicagdes escritas e extenséo da divisdo de funcdes entre os
especialistas (Prestes Motta, 1976; Woodward, 1977).
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Os resultados iniciais da pesquisa revelaram que as fabricas
apresentavam diferengas estruturais significativas, independentemente de seu
éxito ou tamanho. Buscando explicar a origem dessa variacao, Woodward (1977)
observou que, ao separa-las conforme as tecnologias de producdo que elas
utiizavam e a complexidade de seus sistemas produtivos, as mais bem-
sucedidas em cada grupo possuiam caracteristicas estruturais semelhantes. A
conclusao foi a de que a tecnologia influencia a configuracdo da estrutura da
organizacéao, refletindo-se no seu desempenho e, por conseguinte, N0 sucesso
do negdcio. A escolha da tecnologia, por sua vez, é definida pelo produto que se
deseja fabricar e pelo mercado no qual se pretende atuar.

Com base em tais constatacbes, Woodward (1977) elaborou uma
classificacdo de tipos de tecnologia de producdo empregados pelas

organizacdes conforme os tipos de sistema de producéo, descrita a seguir.

o Sistema de producdo unitdria e de pequenos lotes: compreende a
producédo de unidades Unicas ou de poucas unidades por vez, de acordo
com as especificacbes dos clientes. O processo produtivo € artesanal,
pouco padronizado e automatizado. A estrutura da organizacdo possui
poucos niveis hierarquicos, com pequenos grupos de funcionarios
gualificados, que participam de todo o processo produtivo. Logo, o
controle é exercido de forma direta, ja que eles mantém uma relacéo de
maior proximidade com os supervisores. E o sistema tipico da construgéo
de navios, de avides comerciais, de geradores e de motores de grande
porte, da confeccéo de roupas sob medida.

o Sistema de producdo de grandes lotes e em massa: constitui a producao
de grande quantidade de produtos idénticos por meio do emprego de
operacbes executadas em sequéncia em linhas de montagem. O
processo produtivo € bastante padronizado e automatizado. A estrutura
organizacional € achatada, mas comporta grande nimero de funcionarios
semiqualificados e controle impessoal pelos supervisores. E o sistema
tipico das industrias siderurgica e automobilistica.

o Sistema de producdo por processo: consiste na produgdo continua ou
intermitente  de produtos em grande quantidade em maquinas
monitoradas por um ou poucos funcionarios. O processo produtivo é
padronizado. A estrutura da organizagdo possui maior quantidade de

niveis hierarquicos, mas com poucos funcionarios operacionais
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especializados e mais funcionarios administrativos. O controle é mecéanico
e impessoal. E o sistema tipico das refinarias de petréleo e das industrias

guimicas e de producéo de gréos.
TEMA 3 — CHANDLER, A ESTRATEGIA E A ESTRUTURA

Alfred DuPont Chandler Jr. (1918-2007) nasceu em Delaware, nos
Estados Unidos. Ele se graduou em historia na Universidade de Harvard, na
década de 1930. Serviu na Marinha durante a Segunda Guerra Mundial, e,
quando regressou ao pais, realizou o mestrado na Universidade da Carolina do
Norte e o doutorado na Universidade de Harvard, concluido em 1952. Na sua
tese, ele investigou os primoérdios de mais de 100 ferrovias norte-americanas
com base no acervo documental construido por seu bisavd, Henry Varnuum
Poor, famoso analista de empresas desse setor e co-fundador da Standard &
Poor’s, atualmente uma das trés maiores agéncias mundiais de classificacao de
risco. Foi entdo que Chandler deu inicio a aplicacdo do método histérico
comparativo nas suas pesquisas e a elaboracdo de um modelo de andlise da
influéncia da estratégia na mudanca da estrutura organizacional (Sanchez,
2007).

Nos anos 1950, trabalhou no Centro de Pesquisa em Historia Empresarial,
recém-criado na Universidade de Harvard, e comecou a atuar como professor
somente em 1960, no Instituto de Tecnologia de Massachusetts. Entre 1963 e
1971, ministrou aulas e dirigiu 0 Departamento de Histéria da Universidade John
Hopkins, bem como o Centro de Estudos de Historia Contemporanea da
América. Na sequéncia, foi lecionar histéria dos negécios na Escola de Negécios
da Universidade de Harvard, onde continuou a desenvolver os estudos que
fundamentaram o surgimento da abordagem contingencial na administracéo e
de outras teorias econdmicas como a nova economia institucional, além da
evolucdo de areas como historia empresarial e sociologia das organizactes
(Sanchez, 2007).

Chandler escreveu dezenas de artigos cientificos e mais de quinze livros,
entre os quais The visible hand: the managerial revolution in American business,
ganhador do Prémio Pulitzer de Histéria em 1978 e de outros prémios relevantes.
Ele faleceu aos 88 anos, de ataque cardiaco (Sanchez, 2007).
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3.1 Relagao entre estratégia e estrutura organizacional

Em uma pesquisa histérica acerca do crescimento e desenvolvimento de
70 grandes empresas norte-americanas no transcorrer de 100 anos, entre as
quais destacou a DuPont, a General Motors, a Sears-Roebuck e a Standard Oil,
Chandler (1962) comprovou pela primeira vez que a configuracdo da estrutura
da organizacdo decorre de sua estratégia. Os resultados do estudo revelaram
que, ao longo do tempo, tais empresas modificaram as suas estratégias para se
adequarem a mudancas ambientais de natureza tecnoldgica, econdmica e
demografica. No entanto, a implantacéo dessas estratégias acarretou problemas
administrativos e econdmicos, que precisaram ser solucionados por meio de
modificacdes na estrutura organizacional.

Quando as empresas investigadas comecaram a funcionar, no final do
século XIX, os Estados Unidos passavam por um crescimento urbano acelerado
devido a migracéo rural, ao comec¢o da migracao europeia e a expansao da rede
ferroviaria. Elas eram pequenas, produziam um ou poucos produtos e possuiam
estrutura centralizada. Preocupados com as matérias-primas, 0s seus dirigentes
adquiriram empresas que as forneciam e dominavam o mercado, instaurando,
assim, o controle por meio da integragdo vertical e a economia de escala
(Chandler, 1962).

Na sequéncia, a demanda, a renda nacional e a taxa de inovagao
tecnolégica aumentaram, levando as empresas a lancarem novos produtos,
elevarem a producao e ingressarem em novos mercados, ainda oscilantes. Elas
aumentaram de tamanho, pois acumularam mais recursos fisicos e humanos do
gue precisavam, e a sua estrutura, ainda centralizada, se tornou ineficiente. Para
continuarem a ter sucesso, elas implantaram uma estrutura funcional, mais
descentralizada, com definicdo clara de linhas de autoridade e de comunicacao
e subdivisbes de planejamento, financas, compras, producao etc. (Chandler,
1962).

Tais transformagbes incrementaram a eficiéncia nas vendas, nas
compras, na producédo e na distribuicdo, mas diminuiram as diferencas de custo
entre as empresas, gerando queda nos lucros e saturacdo do mercado, o0 que
dificultava baixar ainda mais os custos. A solucao foi adotar uma estratégia de

diversificacao de produto e de mercado, e adequar a estrutura com a criacéo de
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departamentos de pesquisa e desenvolvimento, de engenharia de produto e de
desenho industrial (Chandler, 1962).

A manutencdo da estratégia de diversificacdo, além do continuo
crescimento e sucesso das corporacoes, exigiu a mudancga para uma estrutura
multidivisional (M-form), composta por divisbes operacionais autbnomas e
integradas, cada qual responsavel pela administracdo de uma linha de produtos.
Foi preciso, ainda, racionalizar a aplicacdo dos recursos, planejar no longo prazo,
implantar a administragao por objetivos e avaliar o desempenho de cada divisao.
Entre as empresas pesquisadas, a DuPont e a General Motors foram as
primeiras a adotarem essa forma estrutural, obtendo grande éxito (Chandler,
1962).

Chandler (1962) verificou, portanto, que para enfrentarem as
circunstancias ambientais, as organizacdes ajustam a estratégia e a estrutura, a
fim de atingirem o desempenho necessario ao cumprimento de seus objetivos.

Porém, a transicdo de uma configuracdo estrutural para outra é lenta e dificil.
TEMA 4 — LAWRENCE E LORSCH, A ESTRUTURA E O AMBIENTE

A denominacdo teoria da contingéncia procedeu de uma pesquisa
realizada pelos norte-americanos Paul Roger Lawrence (1922-2011) e Jay
William Lorsch (nascido em 1932), publicada em 1967.

Lawrence nasceu em New Rochelle, lllinois. Ele se graduou em sociologia
e economia com especializacdo em psicologia no Albion College, em 1943, e,
em seguida, também lutou na Segunda Guerra Mundial como oficial da Marinha.
Em 1947, concluiu o mestrado em administracdo e, trés anos depois, 0
doutorado multidisciplinar em comportamento humano nas organizagdes, ambos
na Universidade de Harvard. Foi & que atuou durante toda a sua carreira
académica como professor da Escola de Negdcios e em outros cargos, entre 0s
guais se destacam o0 de presidente da Unidade de Comportamento
Organizacional e do Programa de MBA para executivos seniores. Em 1991,
quando se aposentou da docéncia, continuou trabalhando como mentor de
pesquisa dos professores mais jovens da universidade. Ainda atuou ativamente
na comunidade onde residia como lider da Cambridge Community Foundation,
organizacdo sem fins lucrativos que ajuda diversas agéncias locais oferecendo

subsidios financeiros e assisténcia técnica (Harvard Business School, 2011).
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Lawrence escreveu 26 livros, inUmeros artigos cientificos e mais de 50
casos de ensino. Ele recebeu muitas honrarias e foi membro de associacoes
académicas importantes, tais como a Academy of Management, a Internacional
Academy of Management, a American Sociological Association e a Society for
the Advancement of Socio-Economics. Permaneceu elaborando pesquisas e
escrevendo até sua morte, aos 89 anos, vitima de cancer (Harvard Business
School, 2011).

Lorsch nasceu em St. Joseph, Missouri. Em 1955, formou-se na
graduagéo no Antioch College e um ano depois no mestrado em administragéo
na Universidade de Columbia. Concluiu o doutorado em administracdo na
Universidade de Harvard em 1964, onde comecou a lecionar na Escola de
Negdcios no ano seguinte. A partir de entdo, também presidiu a Unidade de
Comportamento Organizacional e Programas de Doutorado e de Educacéo
Executiva. E professor de relacbes humanas desde 1978 e presidente da
Faculdade da Iniciativa Global de Governanca Corporativa da Escola desde
1998. Ainda atua como consultor de diversas grandes empresas norte-
americanas e estrangeiras. Lorsch ja redigiu cerca de 12 livros, varios artigos

cientificos e casos de ensino (Bloomberg, 2018).
4.1 Relagao entre estrutura organizacional e ambiente

Lawrence e Lorsch (1967) realizaram a sua pesquisa em dez empresas
de trés segmentos diferentes: plasticos, alimentos empacotados e recipientes.
Eles as classificaram de acordo com o maior ou menor desempenho e com a
atuacao em ambientes com graus diversos de certeza e estabilidade, variando
daquele com mudancas mercadoldgicas e inovacdo tecnoldgica aceleradas até
0 mais estavel. Os resultados mostraram que as circunstancias ambientais
podem gerar modos distintos de integracéo e de diferenciacdo da estrutura e dos

processos, afetando os subsistemas da organizagéao.

« Diferenciagdo: representa a divisdo do trabalho entre os subsistemas ou
departamentos da organizacdo, cada qual com tarefas especializadas e
objetivos especificos, interagindo com certo segmento do ambiente de
tarefa. Mediante qualquer acontecimento, cada departamento tende a
reagir apenas ao segmento ambiental que € importante para o exercicio

de suas atividades. A diversidade dos segmentos do ambiente de tarefa
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gera diferenciacao na estrutura organizacional e na maneira usada pelos

departamentos para lidar com as contingéncias ambientais.

« Integracdo: consiste nos esforcos e na coordenacao entre os subsistemas
ou departamentos para se unificarem e atingirem 0s objetivos da
organizagcdo como um todo em face das pressdes do ambiente geral. Se
a organizacao € um sistema, qualquer ocorréncia em uma das suas partes

afeta as outras.

Os estados de diferenciacdo e de integracéo sdo antagonicos. A medida
que as organizacdes crescem de tamanho, dividem-se em partes, requerendo
que as operacdes de cada uma delas sejam integradas para viabilizar o
funcionamento do todo. Quanto menor for o grau de diferenciacdo entre as
partes, menor sera a dificuldade de integragéo, tendendo ao alcance de solu¢des
mais simples para os problemas de coordenacgao entre elas. Tais constatactes
possibilitaram que Lawrence e Lorsch (1967) formulassem o principio da
abordagem contingencial, qual seja, o de que néo existe uma forma melhor de
organizar, pois a estrutura da organizacdo necessita ser adequada

sistematicamente as condi¢cdes do ambiente.

Saiba mais

Para saber mais sobre a abordagem contingencial da administracao, leia:
CHIAVENATO, I. Introducéo a teoria geral da administracdo. 9. ed. Barueri:
Manole, 2014. Cap. 18.

TEMA 5 — CRITICAS AS ABORDAGENS SISTEMICA E CONTINGENCIAL

A abordagem sistémica possibilitou analisar a organizacdo sob uma
perspectiva mais abrangente e moderna, que contrasta a sua natureza estatica
e de autoperpetuacdo com a natureza dinamica e mutavel do ambiente. Uma
organizacdo com estrutura e processos rigidos ndo consegue responder
adequadamente as transformacdes rapidas e constantes do ambiente, e entra
em faléncia, até porque os seus produtos deixam de suprir as necessidades e
exigéncias dos consumidores, clientes, fornecedores, entre outros. Por isso, é
relevante definir a organizacdo como um sistema aberto, adaptativo e flexivel
perante as alteracbes ambientais. Tal visdo ainda predomina na administracao

nos dias atuais (Chiavenato, 2004).
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Por outro lado, a abordagem sistémica é considerada por varios
estudiosos como abstrata e tedrica, com principios dificeis de serem aplicados
na pratica. A abordagem contingencial conciliou ambas as questfes, fornecendo
conceitos, métodos e instrumentos para a analise e a solucdo de diversas
circunstancias contextuais. Assim, demonstra que a pratica administrativa ndo é
igual em todas as organizacdes, pois ela depende da combinacdo entre
caracteristicas internas e externas. Cada organizacdo possui uma configuracao
estrutural, definida de acordo com sua tecnologia, estratégia e elementos do
ambiente no qual atua (Chiavenato, 2004). Grande parte das pesquisas sobre
0S aspectos organizacionais realizadas desde entdo se baseou na abordagem

contingencial ou, ao menos, em algum de seus fundamentos.

TROCANDO IDEIAS

A humanidade esta vivendo o apogeu da influéncia da tecnologia no
trabalho e nas mais diversas esferas da vida pessoal.

Considerando a classificagdo de Woodward, que tipo de tecnologia de
producdo predomina na empresa onde vocé trabalha ou na universidade onde

vocé estuda?

NA PRATICA

Nesta aula conhecemos o significado do conceito de organizacdo como

um sistema aberto na perspectiva da abordagem sistémica.

e Tome como exemplo a industria de fabricacdo de automoveis.
e |dentifigue as suas entradas, saidas, processamento, retroacdo e as
pressdes do ambiente geral que incidem sobre ela.

e Discuta as respostas com os colegas.

FINALIZANDO

Verificamos nesta aula que, na década de 1950, a abordagem sistémica
emergiu na administragao, na esteira dos estudos sobre sistemas realizados por
Karl Ludwig von Bertalanffy na biologia. Primeiro, examinamos a definicdo de
sistema, seus parametros e caracteristicas, bem como as das organizacdes
como sistemas abertos. Em seguida, vimos que, entre o fim dos anos 1950 e o

inicio dos anos 1960, a abordagem contingencial evoluiu da abordagem
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sistémica, ao adotar os seus preceitos e enfatizar a relagcado da organizacdo com
0 ambiente e com fatores contingenciais, tais como a tecnologia, a estrutura e a
estratégia. No fim da aula, conhecemos, ainda, a apreciacdo critica de tais

abordagens.
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