crituro «  Abordagens contingenciais

J. M. Carvalho Ferreira

Objectivos

> Descrever como ¢ que a eficiéncia e a eficdcia de uma organizagao resultam da sua capa-
cidade e possibilidade em adaptar-se as contingéncias do ambiente externo;

> Compreender porque é que existem diferentes formas de autoridade, estruturas, desenho
organizacional, papéis, normas e motivagoes, que sao diferentemente adaptdveis e ajus-
taveis as contingéncias do ambiente externo;

> Perceber e analisar as organizagdes como sistemas abertos complexos, nos quais a interac-
¢do entre as organizacdes e o ambiente externo é atravessada pela incerteza, a turbuléncia
e a diversidade dos mercados e da mudanca tecnologica.

Enquadramento

Tal como a abordagem sociotécnica, também as abordagens contingenciais tomaram pos-
sfvel o desenvolvimento da andlise das organizacdes como um sistema aberto. Com este
modelo de andlise, as estruturas, o desenho organizacional, os niveis hierdrquicos da autori-
dade formal, os papéis, as normas, o processo de tomada de decis@o e alideranca que enfor-
mam o funcionamento das organizagoes passam a ser objecto de um processo de adaptacao
e de reaccdo sistematico, face as contingéncias do ambiente externo. O ambiente externo
das organizacdes, nas suas dimensdes global e especifica, €, antes de mais, um contexto
com uma série de variaveis independentes que determina e explica o seu funcionamento
interno. N#o s6 podemos observar essas hipiteses tedricas em relacdo as contingéncias dos
multiplos mercados onde se processa a compra e venda de bens e servigos, como também
nos efeitos das mudancas e inovagdes, provindas das tecnologias, da pressao demogréfica,
da mobilidade social, da cultura, etc., sobre o funcionamento das organizagoes.

89




90 Manual de Psicossociologia das Organizagdes

Da mesma maneira que podemos afirmar que um ambiente externo de uma dada orga-
nizacio determina o seu funcionamento interno, essa mesma organizagao, quando vende
os seus produtos no mercado, constitui-se como uma componente do ambiente externo de
outras organizacdes, determinando, em ultima instancia, também o seu funcionamento in-
terno. O determinismo da teoria contingencial que nos diz que sé podemos compreender
o funcionamento interno das organizagdes a partir de factores externos, é simultaneamente
uma perspectiva que tem por finalidade demonstrar que nio existe um modelo padrdo de
ajustamento, de reacgdo e de funcionamento para qualquer organizacdo, Em presenca de
multiplos factores ou situa¢des no ambiente externo, assim se podem construir e dinami-
zar multiplas formas de funcionamento interno das organizacoes. Nao hd um tnico mo-
delo organizacional de ajustamento as pressoes e oportunidades do ambiente externo, mas
vérios. Nio existe um melhor modelo de decisdo, de autoridade, de estruturas, de papéis,
normas ou desenho organizacional, mas uma pluralidade dos mesmos. Do determinismo
contingencial dos factores do ambiente externo, emerge o relativismo do funcionamento
interno das organizacdes.

Até agora, pese embora termos omitido um conjunto de teorias e estudos empiricos ja
realizados, as hipéteses teéricas centrais das abordagens cldssicas e da escola das relagdes
humanas privilegiaram a andlise do funcionamento interno das organizagoes. A superagdo
dessas limitagdes analiticas foi realizada, em grande parte, pela teoria geral dos sistemas,
ao interpretar as organizagdes como sistemas abertos. Esse facto permitiu uma compreen-
sdo mais aprofundada do processo interactivo existente entre os subsistemas social e téc-
nico das organizacdes e o sistema social global. Nao obstante, o funcionamento das or-
ganizacoes, quer nas suas modalidades de transformacéo e de regulagdo interna, quer nas
suas interacgdes com o ambiente externo, era perspectivado de uma forma global e abs-
tracta. Isto é, a energia e a informacao, que sdo objecto de permuta entre as organizagoes e
o ambiente externo, ndo tém uma incidéncia especifica e concreta sobre as modalidades de
adaptacdo e de reac¢do de cada subsistema das organizagoes. As relagoes de causa e efeito
fundamentavam-se no funcionamento dos subsistemas técnico e social através da sua inter-
dependéncia e integracdo. Estes subsistemas nucleares de qualquer organiza¢ao determina-
vam o seu funcionamento interno de forma especifica e auténoma face as contingéncias do
ambiente externo.

Ora nenhuma organizacéo existe no abstracto. Toda e qualquer organizagdo vai adquirir
e transformar os seus inputs e posteriormente lancar os seus outputs no ambiente externo.
Todo esse processo, sem excep¢ido, é composto por multiplas formas de energia, informa-
¢do, tecnologias e matérias existentes nos contextos ambientais das vdrias sociedades, com
um desenvolvimento econémico, social, politico e cultural determinado. As organizagoes
sdo duplamente dependentes do seu ambiente externo. Dependem deste quando neces-
sitam de recursos naturais, técnicos, financeiros e humanos para transformar os seus in-
puts e, posteriormente, dependem de um mercado que assegure o escoamento dos outputs
produzidos.
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Nesta linha de pensamento, Emery e Trist, ap6s terem realizado uma série de estudos
empiricos, chegam a conclusdo de que as funcoes de gestdo nao deveriam ser focalizadas
exclusivamente na regulacdo interna das organizacdes, mas sobretudo na gestdo das suas
relacdes com o ambiente externo, de forma a aumentar a sua capacidade competitiva e con-
correncial. Essa fun¢do era possivel de realizar através de quatro tipos de ambientes externos
(Emery e Trist, 1964: 21-32):

1. Em repouso, estavel e aleatério;
2. Em repouso estavel, mas com a existéncia de elementos aglomerados;
3. Reactivo-desordenado;

4. Turbulento.

O ambiente externo em repouso estédvel e aleatério € tipico dos mercados numa situagéo de
concorréncia perfeita deduzida da teoria econémica cldssica. Qualquer empresa pode fun-
cionar sem se adaptar as contingéncias do ambiente externo. A empresa aprende a definir
as estratégias e tdcticas através do ensaio e do erro. O ambiente externo em repouso estavel
com a existéncia de aglomerados esté ligado ao mercado de concorréncia imperfeita. Este
tipo de mercado obriga as empresas a definirem-se através de diferentes tacticas e estraté-
gias, o que implica que possuam um conhecimento aprofundado do seu ambiente externo.
Como tém de concentrar recursos, desenvolver competéncias distintas e elaborar um plano
para dinamizarem as suas estratégias, as empresas tendem a desenvolver um tipo de orga-
nizacao assente na hierarquia e na centralizagao.

O ambiente externo reactivo-desordenado ajusta-se aos mercados de oligop6lio. As em-
presas sao obrigadas a definir as suas estratégias e tdcticas em fun¢ao do comportamento
das outras. Para responder com a proficiéncia devida a este tipo de ambiente, sdo obrigadas
a descentralizar as suas funcdes, de forma a poderem responder e adaptar-se as exigéncias
de uma concorréncia radpida e eficaz com os seus competidores mais préximos. O ambiente
externo de tipo turbulento néo se circunscreve a concorréncia entre empresas rivais. As em-
presas, antes de mais, tém de definir as suas estratégias e tacticas em funcido da evolugao
dos sistemas técnico e social. Essa realidade obriga as empresas a conhecer profundamente
as interac¢oes complexas e turbulentas que existem entre os dois sistemas. Para evoluirem
positivamente neste tipo de ambiente externo, as empresas devem valorizar um tipo de or-
ganizag¢do de trabalho que se apoie numa lideranca democrética e participativa.

Partindo destes pressupostos, o funcionamento interno das organizacdes é sempre ob-
jecto de um processo de adaptacdo, de ajustamento e de reac¢do sistemdtico face as con-
tingéncias do ambiente externo em que se inserem. As estruturas e fun¢des das organiza-
¢0es, assim como os processos de decisdo e de lideranga sdo determinados, em ltima ins-
tancia, pelas pressoes e oportunidades do ambiente externo. Essas pressdes e oportunida-
des revelam-se, cada vez mais, complexas, dindmicas, diversificadas e turbulentas. Tendo
presente a evolugdo das sociedades capitalistas desenvolvidas, basta-nos compreender o
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ambiente externo das organizacdes a partir das mudangas operadas, desde a década de 50,
nos dominios tecnolégico, cultural, economico, social e politico.

No campo especifico da tecnologia, as mudancas operadas na informética, microelec-
trénica, robdtica, telemdtica, etc., reestruturaram o «saber-fazer» cldssico do operariado. As
novas tecnologias ndo s6 transformaram substancialmente as mediagdes e interaccdes en-
tre 0 homem e a mdquina, a natureza da energia e das matérias-primas utilizadas, como
mudaram substancialmente o funcionamento das organiza¢des no campo das relacdes in-
terpessoais, processo comunicacional, organizacdo do trabalho, estruturas e respectivo de-
senho organizacional, niveis hierdrquicos de autoridade, normas, papéis e formas do exerci-
cio do poder. As qualificacdes do factor produc@o «trabalho» sdo objecto de mudancas pro-
fundas com implicacées no sistema de relagdes socioprofissionais e, por conseguinte, nos
processos de conflito, de participacio e de negociagdo nas organizacées. Ao mesmo tempo
assiste-se a uma poli valéncia e flexibilidade forcada das competéncias e conhecimentos
do factor de produgio «trabalho». Por outro lado, assiste-se ao desenvolvimento da seg-
mentacao do mercado de trabalho, 4 precariedade e pulverizacdo dos vinculos contratuais
(Ferreira, et al., 1992).

As organizacdes estdo localizadas num espaco-tempo definido pelos contextos local, re-
gional, nacional e transnacional. Hoje, a concorréncia e a competicdo entre as diferentes
organizacoes que produzem bens e servicos revelam-se exequiveis se forem dinamizadas no
contexto do mercado mundial, no obstante existir ainda em algumas regioes um ambiente
externo especifico confinado a inputs e outputs integrados na sua esfera de intervengio e
acgdo. Dessa forma, as organizacées que sdo sujeitas as pressdes e oportunidades do mer-
cado mundial tendem a desenvolver formas de competicdo e de concorréncia com base no
acesso, transformacao e gestio de energias, informagoes e matérias que estio disponiveis 2
escala universal.

Apesar disso, observa-se a importancia das culturas nacionais no funcionamento interno
das organizagdes (Hofstede, 1980). Por incorporarem um conjunto de valores, ideias e ati-
tudes inscritas no processo de aprendizagem social de uma dada sociedade, as culturas na-
cionais, e mais recentemente transnacionais, corporizam-se em comportamentos individu-
ais e colectivos com repercussoes singulares na produtividade do trabalho, no exercicio do
poder, nas modalidades de conflito, de negociagdo e de participacdo no contexto do funcio-
namento das organizac¢des. Tendencialmente, os meios tecnolégicos permitem que os pro-
cessos de aculturacdo e de aprendizagem social tenham uma incidéncia universal. Nestas
condicdes, a influéncia das culturas nacionais sobre o comportamento humano nas organi-
zagoes vai perdendo progressivamente a sua forca estruturante.

Em termos politicos e sindicais, observa-se que a acgao legislativa e executiva dos Esta-
dos se manifesta na vida interna das organizagoes. A sua accio é visivel nas politicas macro-
econdmicas, com incidéncia nas relagdes laborais, na contratacao colectiva, seguranca so-
cial, fiscalidade, politica monetaria, satide e educagdo. Se adicionarmos a estes factores,
as fungdes de manutencio e controlo da ordem social, verificamos a sua envolvéncia em
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e controlo da ordem social subjacentes a ac¢do do Estado.
Os partidos e os sindicatos tendem também a perder a sua influéncia junto de grupos

nizagoes, como também se manifestam na defini¢do dos seus objectivos, nas modalidades
de participacio e decisio (Offe, 1992).
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ambiente externo das organizagdes ndo assumissem a complexidade e a importancia que
tém hoje nas sociedades contemporaneas para o funcionamento das organizacdes, a im-
portancia dos mercados e da tecnologia jé se reflectia profundamente na sua capacidade
de concorréncia e sobrevivéncia histérica. Na impossibilidade de abordar todos os estudos
empiricos e andlises que se enquadram na teoria contingencial, resolvemos recorrer aqueles
que se nos apresentam como mais representativos e paradigmadticos no dominio da teoria
das organizagdes: Joan Woodward, Charles Perrow, Burns e Stalker, Lawrence e Lorsch, e
James Thompson.

Tecnologia e configuracdes das estruturas organizacionais

Para uma andlise das influéncias da tecnologia sobre o funcionamento das organizacdes,
toma-se necessdrio recorrer ao estudo realizado por Joan Woodward em Inglaterra. Joan
Woodward (1916-1971) foi uma sociéloga inglesa que realizou um trabalho de investiga-
¢do empirica paradigmatico no dominio do impacto das tecnologias da producdo sobre os
modelos organizacionais adoptados pelas empresas. Essa pesquisa realizou-se entre 1953
e 1958 e envolveu cem empresas de diferentes tipos do sector industrial sediadas na regido
de Essex no Sudeste da Inglaterra. Essas empresas tinham dimensges diferentes, oscilando
entre 100 a 4600 empregados.

Para Woodward, que dirigiu uma equipa de investigadores para o efeito, interessava-lhe
observar as correlagoes que existiam entre as tecnologias de produgéo adoptadas pelos di-
ferentes tipos de empresas e as configuracdes das estruturas organizacionais, em termos de
niveis de autoridade, tipos de comunicacio e divisdo do trabalho. As cem empresas estuda-
das distribuiam-se por trés categorias distintas de sistemas de producdo (Woodward, 1977):

1. Produc@o unitaria ou de pequenos lotes;
2. Produgao em massa ou de grandes lotes;

3. Producdo em processo continuo ou automatizada.

Para cada sistema de producio verificou-se que havia um modelo de organizacio especifico.
O conceito de sistema de producio est4 directamente relacionado com a tecnologia num
sentido amplo. Integra ndo somente equipamentos, ferramentas e madquinas, como todo o
conjunto de operagdes técnicas relacionadas com o processo de producdo e o trabalho.

A producdo unitdria ou de pequenos lotes é definida basicamente pelo tipo de procura
de cada cliente. As multiplas especificidades de cada produgdo unitaria implicava a utiliza-
¢ao de uma grande variedade de ferramentas e instrumentos técnicos. Esse facto exigia uma
mao-de-obra qualificada e um processo produtivo flexivel e descentralizado, de forma a per-
mitir que a pericia e o «saber-fazer» dos operdrios fossem suficientemente articuldveis com
as exigéncias operacionais da execucio de tarefas do sistema técnico de producdo unitdria.
E um processo produtivo simultaneamente pouco complexo e previsivel. Nos vinte e quatro
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casos estudados de producao unitdria, baseados na produc¢do de pequenos protétipos, pro-
dutos por unidade ou pequenas séries de produtos definidos pelo cliente, podem encontrar-
-se exemplos semelhantes em empresas de equipamento electrénico e de telecomunica-
¢oes, de protétipos de automoveis, de confecgdes sob medida, de artesanato, de méveis
classicos, etc.

A producdo em massa ou de grandes lotes ¢ baseada na produgao de grandes quantida-
des de produtos similares. O sistema de produgédo é estruturado por uma linha de monta-
gem, com uma mao-de-obra pouco qualificada, e um processo produtivo padronizado com
base na execucdo de tarefas sustentadas por um conjunto de operacdes rotineiras e especi-
alizadas. Enquanto que no sistema de producdo unitdria, os instrumentos, as maquinas e
as ferramentas estdo articulados com a mobilizacdo espacial e fisica de uma mao-de-obra
qualificada, com o sistema de produgdo em massa, esses instrumentos e técnicas sdo deter-
minados em locais fixos da linha de montagem, de forma a tomarem possivel a padroniza¢do
e a especializacdo dos gestos, dos movimentos e tempos confinados a execucdo das tarefas.
O processo de trabalho do sistema de produ¢do em massa € de maior previsibilidade e com-
plexidade do que o processo de trabalho do sistema de produc¢éo unitédria. Dos trinta e um
casos estudados de empresas com um sistema de producdo em massa, verificou-se que a
industria mecénica é o exemplo mais representativo dessa categoria.

O sistema de producdo em processo continuo é baseado em instrumentos, maquinas e
ferramentas técnicas que permitem que o conjunto de operacdes relacionadas com a exe-
cucio de tarefas seja total ou parcialmente automatizado, havendo necessidade de recor-
réncia a uma mao-de-obra altamente qualificada, mas pouco significativa em termos da
sua quantidade. E um tipo de processo produtivo em que existe simultaneamente muita
complexidade e previsibilidade. Neste sistema técnico de produgao em processo continuo,
adisposicdo e o arranjo dos equipamentos e mdquinas é na sua maioria fixo em locais fisicos
previamente determinados. Dos vinte e cinco casos estudados, salientam-se as refinarias de
petréleo, a siderurgia e a produgao de produtos quimicos. '

Além de averiguar a influéncia dos factores tecnolégicos sobre os aspectos estruturais
internos, Woodward analisou também as suas repercussdes sobre a articulacio entre as fun-
coes de marketing, desenvolvimento e produgdo (ver Quadro 4.1). No sistema de produgéo
unitdria, a primeira fase do ciclo produtivo era o marketing, a segunda consistia na inves-
tigacdo e desenvolvimento dos métodos e técnicas de producdo, e a terceira na producao
propriamente dita. Por outro lado, devido a pouca previsibilidade existente em relacado as
diferentes operacdes técnicas a executar pela mao-de-obra, o processo produtivo ndo po-
dia ser padronizado e automatizado. A estrutura organizacional, nestas condi¢des, para ser
eficiente em termos do processo de tomada de decisdo e pericia na execucao das tarefas, exi-
gia poucos niveis de autoridade, uma comunicacao de tipo informal, uma divisdo do traba-
lho que garantisse alguma margem de liberdade, participacdo e descentraliza¢do para uma
mao-de-obra qualificada. As estruturas hierdrquicas de controlo e coordenacao do processo
de trabalho das empresas que adoptaram o sistema de producdo unitdria necessitavam de
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Quadro 4.1. Sistemas de Producdo na perspectiva de Joan Woodward.
(Adaptado de Woodward, 1977)

Sistemas
de producgdo

Enfase funcional

Qualificactes dos operarios

Grau de formalizacdo e de
centralizacdo das relacGes sociais
Niveis hierdrquicos de autoridade

Producdo unitaria
ou de pequenos
lotes

Producéo em massa
ou de grandes lotes

Producio em
processo continuo
ou automatizada

1.° Marketing
2.° Investigacdo e desenvolvimento
3.° Produgéo

1.° Investigacdo e desenvolvimento
2.° Produgio
3.° Marketing

1.° Investigacao e desenvolvimento
2.° Marketing
3.° Producio

Qualificagado = Alta
Formalizacdo = Baixa
Centralizagdo = Baixa

Niveis hierdrquicos = Poucos

Qualificacdo = Baixa
Formalizacdo = Alta
Centralizacdo = Alta
Niveis hierdrquicos = Alguns

Qualificacdo = Alta
Formalizacdo = Baixa
Centralizacdo = Baixa

Niveis hierdrquicos = Muitos

poucos quadros técnicos e chefias administrativas. As relacdes interpessoais de natureza in-
formal emergiam com naturalidade, porque s6 assim poderia existir uma flexibilidade su-
ficientemente credivel para responder as exigéncias da circula¢do e gestdo da informacio,
da qualidade do produto e horizonte temporal definido pelos clientes deste segmento do
mercado.

Relativamente ao sistema de produ¢do em massa, verificatise uma maior estabilidade e
homogeneidade da procura, sendo a quantidade e a qualidade do produto, em grande parte,
determinadas pelo processo produtivo. O planeamento da producio é de longo prazo. Nas
diferentes fases do ciclo da produgio, o processo comega com a investigacio e o desenvolvi-
mento dos métodos e técnicas de produgao, a seguir a produgéo e, finalmente, o marketing.
Como o processo produtivo é automatizado e padronizado, a execu¢do das tarefas torna-
se rotineira. A divisao do trabalho é bastante desenvolvida e assenta no pressuposto de uma
grande especializacdo e pouca qualificagdo da mao-de-obra. Para coordenar e controlar este
tipo de mao-de-obra pouco qualificada, havia a necessidade de uma série de quadros téc-
nicos intermédios e estruturas hierdrquicas com diferentes niveis de autoridade fortemente
formalizados. Os processos de tomada de decisdo de funcionamento interno s@o objecto de
uma grande centralizagao e burocratiza(;e”lo.

Por ultimo, Woodward observa que o sistema de produgdo em processo continuo desen-
volvia o seu ciclo de produgao com uma certa autonomia, sendo a primeira fase iniciada pela
investigacdo e desenvolvimento da técnica e métodos de produgéo, seguindo-se o marketing
e por dltimo a produgdo. Os departamentos de pesquisa, de producéo e de marketing nao
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necessitavam de uma grande coordenacao entre si, pois tinham a possibilidade e a capaci-
dade de executar as suas tarefas e fungdes com certa autonomia. Na medida em que existia
uma grande previsibilidade e complexidade neste sistema produtivo, era possivel atingir um
alto grau de padronizacdo e automatizagdo em relagdo aos resultados esperados. Uma vez
que certas operagoes técnicas exigiam conhecimentos sofisticados, € necessdrio uma méao-
-de-obra altamente qualificada. As relacdes hierdrquicas de autoridade entre os diferentes
departamentos sdo quase inexistentes. Além disso, existia a necessidade de um conjunto
de quadros técnicos intermédios que coordenassem e controlassem as operagdes técnicas
dificeis. Por outro lado, existia ainda um corpo administrativo flexivel que relacionava as es-
truturas hierdrquicas intermédias com as estruturas hierdrquicas superiores de cada depar-
tamento. A comunicacdo é de tipo descendente e ascendente, pois s6 dessa forma a gestdo
e 0 acesso a informacdo relacionada com a execugdo das tarefas e o processo de tomada de
decisdo se revelavam consequentes, face as contingéncias do ciclo da produc@o. As relacoes
interpessoais sdo simultaneamente formais e informais, de modo a permitir uma flexibili-
dade e participagdo de uma mao-de-obra qualificada face as exigéncias operacionais que se
apresentavam.

Ap6és observagdo e estudo sistemdtico das diferentes configuracdes organizacionais que
se ajustavam aos modelos de tecnologias de produc¢do, a autora verificou que nio existia
uma estreita associa¢do entre o funcionamento interno das empresas, a sua dimenséao, tipo
de administracdo, a sua histéria e objectivos e o sector de actividade em que se inseriam. Ou
seja, a sua eficiéncia ndo dependia directamente destes factores, mas do facto de se apro-
ximar do padrdo médio do modelo organizacional que se ajustava ao determinismo estru-
tural das tecnologias de producao. Desse modo, cada empresa conseguia atingir eficicia e
eficiéncia no seu funcionamento interno, desde que adoptasse um modelo organizacional
ajustado aos imperativos estruturais do sistema de producao existente. Na sua perspectiva,
nao existe qualquer modelo organizacional que tenha virtualidades especificas de eficién-
cia e de eficdcia por si. A sua eficdcia e eficiéncia s6 ocorrem desde que sejam preenchidos
os requisitos dos padroes médios de adaptacdo e de reac¢do aos determinismos do sistema
de producdo. As estruturas organizacionais com diferentes niveis de autoridade, tipos de
comunicacdo e divisao do trabalho, s6 podem ser compreendidas e estudadas desde que
tenham presentes as caracteristicas do sistema de produgéo e as tecnologias que contextu-
alizam (Woodward, 1970, 1977).

Em sintese, para Joan Woodward, os postulados da sua abordagem contingencial resu-
miam-se ao seguinte:

» Avaridvel do ambiente externo que determina as caracteristicas estruturais e o modelo
de funcionamento das organizacoes é a tecnologia;

+ E em funcio do grau de previsibilidade e complexidade do processo produtivo do sis-
tema de produgao existente que, em dltima insténcia, se deve determinar qual o me-
lhor modelo organizativo a adoptar por qualquer organizacéo;
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* As organizagdes que atingem maior eficiéncia e rentabilidade e, portanto, que pos-
suem uma capacidade de concorréncia e de competi¢do para sobreviver no mercado,
sdo aquelas que na sua configuracgio estrutural e funcionamento se aproximam do pa-
drdo médio do sistema técnico de produgéo a que pertencem.

Tecnologia e modelos organizacionais

Tendo presente as contingéncias tecnolégicas na estruturacdo de modelos organizacionais
especificos, Charles Perrow foi um sociélogo americano que deu uma contribuicido impor-
tante para o estudo do impacto das tecnologias sobre o contetido e as formas diferenciadas
de funcionamento interno das organizagdes. Diferentemente do estudo empirico realizado
por Joan Woodward, Charles Perrow desenvolve sobretudo um trabalho de investigacdo as-
sente na formulacio de um conjunto de hipéteses teéricas decorrentes das contingéncias
do ambiente externo e das tecnologias sobre os objectivos e as estruturas organizacionais.

Da andlise realizada sobre uma série de teorias e estudos empiricos considerados mais
representativos. Charles Perrow chega a conclusio de que qualquer organizacio prossegue
invariavelmente cinco objectivos centrais (Perrow, 1981: 155-211):

. Objectivos da sociedade;

. Objectivos de producio;

1

2

3. Objectivos de sistema;
4. Objectivos de produtos;
5

. Objectivos derivados.

Relativamente aos objectivos da sociedade, qualquer organizacdo tem por funcdo produ-
zir bens e servicos para a sociedade onde se insere. Esses produtos que fazem parte dos
objectivos da sociedade sio de diferente natureza (ordem social, valores, matérias-primas,
maquinas, etc.) e podem ser produzidos por diferentes organizagdes (hospitais, instituicdes
policiais, tribunais, universidades, empresas, etc.). Os objectivos de producdo consistem na
produgdo de bens ou servicos para os clientes especificos de cada organizagdo. Neste tipo
de objectivos est4 a satide para os doentes, educacio para os estudantes, e qualquer bem ou
servigo especifico referente procura dos consumidores. Os objectivos de sistema incidem
no funcionamento interno de qualquer organizacio. Este tipo de objectivo existe indepen-
dentemente das contingéncias inerentes aos objectivos da sociedade e da producio. Isto &,
qualquer organizacdo tem a sua estratégia definida em relagdo ao seu crescimento, tipo de
funcionamento e taxa de lucros que pretende atingir.  Os objectivos de producao consti-
tuem um dos objectivos internos das organizacdes. Pode dizer-se que sdo uma subcategoria
dos objectivos de produtos, na medida em que se referem aos bens e servigos produzidos.
No entanto, é a organizagdo, internamente, que faz as suas escolhas sobre a quantidade e
a qualidade desses mesmos produtos. Cada organizagdo pode adaptar-se e reagir de forma
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diferente as contingéncias externas dos objectivos de producao. Por tltimo, os objectivos
derivados incidem no uso que as organizagoes fazem do poder originado pelos resultados
circunscritos aos outros objectivos ja sublinhados. Com os diferentes objectivos internos e
externos, as organizacoes podem utilizar formas de poder que vao no sentido de estruturar a
identidade com os seus membros ou com 0s grupos sociais existentes na sociedade. Podem,
conforme o contexto interno, utilizar o poder no sentido mais da rentabilidade econémica,
na defesa de certas politicas, ou no desenvolvimento profissional.

A partir dos objectivos das organizagoes, pode compreender-se o seu funcionamento in-
terno, tendo presente as caracteristicas do ambiente externo, das tecnologias e das estrutu-
ras organizacionais. Para a admissibilidade da existéncia de configuracdes organizacionais
com caracteristicas diferentes, Charles Perrow parte do pressuposto que para a realizacio
de qualquer tipo de trabalho existe sempre um tipo de tecnologia especifica. O conceito de
tecnologia engloba ndo s6 as maquinas, equipamentos e ferramentas, como também todos
os tipos de matérias-primas que sdo incorporadas no processo de producio de bens e servi-
¢os. Desse modo, o conceito de tecnologia é caracterizado pelos meios materiais, humanos
e simbolicos que sdo imprescindiveis para transformar as diferentes matérias-primas em
produtos finais. Esses meios, por sua vez, sdo de uma dupla natureza. Estdo, por um lado,
relacionados com a natureza diferenciada das matérias-primas que exigem uma variabili-
dade de operacdes técnicas para a sua transformacdo. Por outro, estdo relacionados com
uma pesquisa centrada num conjunto de conhecimentos de natureza simbolica e humana
que resultam do processo estimulo-resposta decorrente das necessidades de investigacio
ligadas a transformacdo das matérias-primas em produtos finais.

Em fun¢@o da diversidade das matérias-primas, das operagoes técnicas e conhecimentos
humanos € possivel contextualizar as tecnologias em duas categorias distintas, em relacdo
ao funcionamento interno das organizacoes:

1. Em func¢@o do grau de variabilidade dos materiais a transformar;

2. Em func¢do do grau de pesquisa que é necessdrio para enformar os procedimentos do
trabalho.

Quanto as exigéncias do grau de variabilidade dos materiais a transformar, podemos incluir
neste parametro todo o tipo de matérias-primas que sao distintas e especificas de cada or-
ganizacdo. Como exemplo, os doentes nos hospitais, os estudantes nas escolas, o algodao
nas fabricas de téxteis, a madeira na fabrica de méveis, etc. Estas matérias-primas a trans-
formar, para além da sua natureza diferente, atingem graus de variabilidade que decorrem
dos contextos externos pouco excepcionais ou muito excepcionais, com muita estabilidade
ou pouca estabilidade.

O grau de andlise dos procedimentos do trabalho cinge-se as exigéncias de investigacdo
que sdo necessdrias para dinamizar o conhecimento humano nas multiplas situacées de
acesso e gestdo da informagdo directamente relacionada com a execucéo das tarefas. Em
presenca de uma matéria-prima pouca conhecida e cujo conhecimento humano sobre a
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mesma seja reduzido, desenvolve-se um processo de estimulo-resposta entre os membros
de uma dada organizacao que os leva a enveredar por um processo de pesquisa sistematico,
por forma a adquirir o conhecimento humano imprescindivel para transformar a referida
matéria-prima em produto final. v

Existindo graus de variabilidade nas exigéncias de pesquisa e de operacées técnicas para
transformar as matérias-primas, Charles Perrow considera que existem vérias modalidades
de integracdo dos dois tipos de tecnologias no contexto do funcionamento interno das or-
ganizagdes. Conforme a natureza da matéria-prima, a existéncia ou ndo de instabilidade ou
de situagdes excepcionais, assim se dd origem a quatro modelos de organizacdo com carac-
teristicas distintas:

1. Artesanato;
2. Auséncia de rotina;
3. Engenharis;

4. Rotina.

Cada modelo de organizagdo pode ser caracterizado em fungdo do grau de variabilidade em
que a matéria-prima € percebida, pouco ou muito conhecida, como grau de variabilidade
em que o processo de trabalho € estével, rotineiro e padronizado, ou em contrapartida é
instdvel, néo rotineiro e ndo padronizado. Interessa, ainda, compreender as contingéncias
das diferentes tecnologias sobre as estruturas organizacionais, tendo em conta a liberdade
de acgdo, as relagdes de poder, a natureza da coordenacio e da interdependéncia entre os
grupos do nivel médio ligados a administra¢do da producdo e do nivel da base ligados &
supervisdo da producao (id., ibid.: 73-119).

Comecando pela explicitacao do modelo de organizacio baseado no artesanaro (1), veri-
fica-se que o grau de variabilidade dos estimulos em relacio as necessidades de conheci-
mento humano é decorrente de uma situag@o pouco excepcional e que a resposta dos mem-
bros da organizac¢@o nao é conhecida nem existe investigacdo realizada sobre esse aspecto
(ver Quadro 4.2). Por outro lado, o grau de variabilidade do procedimento de trabalho é per-
cebido de forma uniforme e estédvel, sendo a natureza percebida da matéria-prima pouco
conhecida. Em termos das estruturas organizacionais, existe pouca liberdade de accao e
pouco exercicio do poder entre os grupos de nivel médio. A coordenagao interna dos grupos
de nivel médio é planeada e ha pouca interdependéncia entre os elementos que 0s com-
péem. A liberdade de acgdo e o exercicio do poder sdo grandes em relagdo aos grupos do
nivel da base, ao mesmo tempo que a supervisdo da coordenacdo interna é feita através
do feedback e a interdependéncia entre esses grupos é fragil. Na generalidade dos casos, o
modelo do artesanato assenta numa supervisao descentralizada. As organizacoes que se en-
quadram no modelo do artesanato podem ser exemplificadas com as empresas de moda e
de alta costura ou com as institui¢des de formacao com as caracteristicas de certas escolas.
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Quadro 4.2. Modelos organizacionais na perspectiva de Charles Perrow.

Ambiente uniforme ou estavel
Poucas situacgdes excepcionais

Ambiente niao uniforme ou nio estdvel
Muitas situacdes excepcionais

Pesquisa por realizar  Artesanato
Matéria-prima (empresas de alta costura
pouco conhecida e certas escolas de formagio)
1)
Pesquisa ja realizada Rotina
Matéria-prima (empresas dos sectores industrial,
muito conhecida bancdrio e comercial,

e instituic@es de apoio social
e orientacdo vocacional)
4

Auseéncia de Rotina

(empresas de consultoria, instituicdes
de investigacgao, clinicas psiquiétricas
de prestigio)

2)

Engenharia

{(empresas de engenharia

produtoras de protétipos
e de equipamento pesado)

3)

O modelo organizacional baseado na auséncia de rotina (2) prima por um grau de variabi-
lidade dos estimulos com situacdes excepcionais em relacdo as necessidades de conheci-
mento humano e em que as respostas dos membros da organizacdo nio sdo conhecidas,
nem existe investigacdo realizada para o efeito. O grau de variabilidade do procedimento do
trabalho € percebido de forma instével e ndo uniforme, e a natureza percebida da matéria-
prima é pouco conhecida. As estruturas organizacionais permitem uma grande liberdade de
acgdo e de exercicio do poder aos grupos de nivel médio. A coordenagao interna no grupo de

nivel médio é realizada através do feedback, e a interdependéncia entre os grupos do mesmo

nivel é grande. A liberdade de acg@o e o exercicio do poder nos grupos de nivel da base é
grande. A coordenacdo no interior do grupo de nivel da base é feita através do feedback e a
interdependéncia entre os grupos desse mesmo nivel é grande. No fundo, o modelo de orga-
nizag¢do assente na auséncia de rotina tem um tipo de supervisio flexivel e policentrado. As
organizac¢Ges mais representativas do modelo organizacional, enquadrado nos principios e
praticas da auséncia de rotina, sdo as empresas de consultaria e de publicidade, clinicas psi-
quidtricas de grande prestigio e institui¢des de investigacio.

Como terceira tipologia de tecnologia, para o autor, existia o modelo organizacional da
engenharia (3). O grau de variabilidade dos estimulos deste modelo ocorria em situacdes
muito excepcionais em relagao as necessidades de conhecimento humano, nas quais as res-
postas dos membros da organizagdo j4 sdo conhecidas e as pesquisas para o efeito estdo
realizadas. O grau de variabilidade do procedimento do trabalho é instdvel e nio uniforme,
sendo a natureza percebida da matéria-prima bastante conhecida. As estruturas organiza-
cionais do modelo de engenharia sdo constituidas por grupos de nivel médio cuja liberdade
de acgdo e exercicio do poder séo fortes. A coordenacéo no interior dos grupos de nivel mé-
dio faz-se através do feedback e a interdependéncia entre grupos do mesmo nivel é fraca.
Os grupos de nivel da base que fazem parte do modelo de engenharia tém pouca liberdade
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de accdo e exercem pouco poder. A coordenacdo interna nos grupos de nivel de base € pla-
neada, enquanto que a interdependéncia entre grupos do mesmo nivel é fraca. O tipo de
supervisdo mais representativo deste modelo organizacional é flexivel e centralizado. As or-
ganizages que estao mais proximas do modelo de engenharia sdo as escolas de ensino diri-
gido, as empresas de engenharia produtoras de protétipos e de equipamento pesado.

Entre os modelos organizacionais perspectivados por Charles Perrow (ver Quadro 4.2),
o que se enquadra nos parametros da rotina (4) é provavelmente o mais representativo das
sociedades e organizagdes de caracteristicas burocraticas e centralistas. O grau de variabi-
lidade dos estimulos é desenvolvido em situacoes pouco excepcionais em relagao as neces-
sidades de conhecimento humano, sendo as respostas dos membros da organizacdo conhe-
cidas, e existe uma investigacio realizada para o efeito. O grau de variabilidade do proce-
dimento do trabalho é estdvel e uniforme, a0 mesmo tempo que a natureza percebida da
matéria-prima é muito conhecida. O modelo de rotina é constituido por estruturas organi-
zacionais, nas quais a liberdade de ac¢ao é fragil e o exercicio do poder ¢é forte por parte dos
grupos de nivel médio. A coordenacio no interior dos grupos de nivel médio é feita através
do planeamento, e a interdependéncia entre 0os grupos do mesmo nivel é fraca. Relativa-
mente aos grupos de nivel da base, a liberdade de acgdo e o exercicio do poder sdo pouco ex-
pressivos, a coordenagdo no interior do grupo é planeadae a interdependéncia entre grupos
do nivel da base é fragil. O tipo de supervisdo mais representativa deste modelo organizaci-
onal é formal e centralizado. As organizagoes baseadas no modelo de rotina encontram-se
nos exemplos das empresas dos sectores industrial, bancario e comercial, e instituigdes de
amparo e orientagdo vocacional. Da analise de Charles Perrow podem extrair-se as seguintes
conclusoes:

« A variavel tecnologica do ambiente externo € a varidvel independente explicativa dos

modelos organizacionais adoptados por qualquer organizagao;

« A tecnologia s6 pode ser compreendida em extensao e profundidade se consideramos
nio s6 os equipamentos e as maquinas que sdo uma parte substancial do processo
produtivo, mas também as matérias-primas de caracteristicas materiais, humanas e
simbélicas que estdo ligadas as operagoes técnicas e a pesquisa relacionada com todo
o processo de trabalho;

« Os quatro modelos organizacionais que resultam das contingéncias especificas da in-
tegracdo da tecnologia (artesanato, auséncia de rotina, rotina, engenharia) traduzem-
-se em estruturas organizacionais com modalidades especificas de liberdade de acgao,
de exercicio de poder, de coordenacao e de interdependéncia entre 0s grupos que es-
ti0 inseridos no funcionamento das organizagoes.
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Ambiente externo, tecnologia e funcionamento das organizacoes

No dominio da teoria contingencial, a tecnologia como factor externo as organizagoes apa-
rece por vezes associada as caracteristicas do ambiente externo. Dessa forma, o funciona-
mento interno das organizagdes ndo esta articulado exclusivamente com as caracteristicas
da tecnologia, mas também com as pressdes e oportunidades que emergem no ambiente
externo em que se insere.

Nesse ambito, James Thompson tem realizado uma série de estudos sobre as diferentes
modalidades de funcionamento das organizacoes (Thompson, 1975, 1976), nomeadamente
sobre as contingéncias do ambiente externo e das tecnologias em relacdo as modalidades
de adaptagdo das estruturas organizacionais e dos comportamentos dos individuos e dos
grupos que nelas interagem. No entanto, ao contrario do que tinhamos visto em relagdo a
Joan Woodward e Charles Perrow, ndo vé a tecnologia e o ambiente como fen6menos con-
tingentes «deterministicos» em relagao ao funcionamento interno das organizagoes. O com-
portamento dos individuos e dos grupos nas organizacdes toma-se compreensivel, se estas
forem analisadas como sistemas abertos, sujeitos as pressoes e oportunidades das socieda-
des em que se inserem. A racionalidade e a dinamica das organizag@es sdo o resultado de
uma sintese construtiva, que se conjuga a partir de uma interac¢do entre as pressoes e as
oportunidades do ambiente externo e a capacidade das organizac¢es em definir e controlar
as suas estratégias, os seus objectivos e o processo de tomada de decisdo nos pardmetros da
eficiéncia empresarial.

Tecnologias essenciais dependem de sistemas de légica fechados, mas acham-
-se invariavelmente contidas numa racionalidade empresarial maior que pren-
de a tecnologia a um tempo e lugar, ligando-a ao ambiente maior por meio das
actividades de entrada e saida. Assim sendo, a racionalidade empresarial requer
uma légica de sistema aberto, pois quando a organizacao estd aberta as influén-
cias ambientais, alguns dos factores envolvidos na acgao empresarial transfor-
mam-se em coaccdes; por um consideravel periodo de tempo, deixam de ser
varidveis para representar condigdes fixas as quais a empresa deve adaptar-se.
Alguns dos factores transformam-se em contingéncias, que podem variar ou
ndo, mas que sdo sujeitos a um controlo arbitrdrio por parte da empresa
(Thompson, 1976: 39).

Para o autor, embora o ambiente externo fosse composto por uma série de factores rele-
vantes, como é o caso da cultura, da economia, da politica, da demografia e das estruturas
sociais, importa sobretudo analisar as caracteristicas especificas do ambiente externo que
tém maiores articulacdes com o funcionamento interno das organizagdes no capitulo da
execucdo das tarefas. Para o efeito, é necessdrio conhecer profundamente os factores do
ambiente externo que enformam o funcionamento interno das organiza¢des, porque sao
eles que determinam, em tltima instancia, a eficiéncia das organizacdes, no dominio das
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suas actividades e da consecugdo dos seus objectivos. Os ambientes especificamente rela-
cionados com a execucio de tarefas nas organizagoes podem ser classificados, em funcido
da sua diversidade e estabilidade, como ambientes homogéneos, heterogéneos, estdveis e
instaveis (id., ibid.: 87-95).

Os ambientes homogéneos primam pela auséncia de diversidade em relacdo aos clien-
tes, fornecedores, concorrentes e estruturas juridico-legais, politicas e sociais que estio em
associagdo estreita com a execucio de tarefas de uma dada organizagdo. No sentido geral,
pode afirmar-se que o mercado é pouco segmentado. Os ambientes heterogéneos sdo cons-
tituidos por uma grande diversidade de clientes, fornecedores, concorrentes e estruturas
juridico-legais, politicas e sociais. O mercado é muito segmentado. Quanto i estabilidade,
os ambientes sdo estdveis quando ocorrem poucas mudangas no seu seio, ou quando elas
ocorrem de forma lenta e sdo previsiveis pelas organiza¢des. Em contrapartida, sdo inst4veis
quando as mudangas sdo bruscas ou quando sdo imprevisiveis para as organizacoes.

Alintegracéo desses diferentes ambientes nas suas interac¢des com o funcionamento in-
terno das organizagGes é pacifica de se observar através das contingéncias tecnolégicas e
das estratégias que enformam o processo de tomada de decisio. Thompson considera que
a tecnologia € uma varidvel independente que explica a dindmica organizacional resultante
de uma associagdo entre os resultados que a organizagdo pretende atingir e o conjunto de
meios técnicos que sdo necessarios para o conseguir. Ou seja, em presenca de uma finali-
dade expressa na prossecucdo de determinados resultados, torna-se imprescindivel conhe-
cer as relagdes de causa-efeito que enformam a accao organizacional para os prosseguir.
Existe uma racionalidade técnica de tipo instrumental subjacente a dinamica das organi-
zagOes que consiste em lhes dar uma operacionalidade eficiente, por forma a produzir o
méximo de resultados lucrativos e a diminuir ao extremo os custos de producao dos diferen-
tes recursos que sdo imprescindiveis para obter os resultados desejados. Trata-se no fundo
de, perante uma dada contingéncia tecnoldgica, desenvolver uma dinamica organizacional
presidida por objectivos, estratégias e um processo de tomada de decisio que integre recur-
sos humanos, materiais, técnicos e financeiros imprescindiveis para o efeito, mas também
que proporcione a existéncia de uma identidade entre os meios e fins que enformam o fun-
cionamento das organizacoes.

Existem quatro tipos de decisdo associados a interac¢do entre a consecucio de resulta-
dos e os meios para os atingir. Em primeiro lugar, se existe um elevado consenso em relacdo
a consecucao de determinados resultados e uma grande certeza quanto aos meios para os
atingir, é possivel simplificar e padronizar o processo de tomada de decisdo, na medida em
que se conhecem bem os procedimentos de trabalho e as operagoes técnicas para produzir
os bens ou servigos. A decisdo é tomada consensualmente pelos membros da organizacio
porque se conhece bem o produto, a tecnologia e o mercado. Em segundo lugar, quando
existe uma grande certeza em relacdo aos meios para atingir diferentes resultados, mas é re-
duzido o consenso em relacio aos resultados que sao propostos, o processo de tomada de
decisdo deve ser baseado numa estratégia que permita a negociacdo e a conciliacdo entre os
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membros da organizacao. Esta € uma situacdo em que existe uma certeza em relagao ao pro-
duto e as tecnologias que sdo necessdrias para os produzir, mas na qual néo existe consenso
quanto a distribui¢ao dos resultados. Em terceiro lugar, pode existir um elevado consenso
em relacdo aos resultados a atingir, mas uma elevada incerteza em relagdo aos meios que s@o
necessarios para a sua consecugdo. Nestas condicdes, € preciso que o processo de tomada de
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decisdo seja elaborado com base num grande discernimento em relacdo aos procedimentos
do trabalho e as operagoes técnicas que podem atingir os resultados desejados. Por dltimo,
em quarto lugar, ha situa¢Ges em que néo existem nem consenso sobre os resultados a atin-
gir, nem o minimo de certeza em relagdo aos meios que sdo necessdrios para 0s conseguir.
E o caso tipico em que o processo de tomada de decisdo é dificil de dinamizar. Para haver
consenso entre os membros da organiza¢do em relacdo a determinados resultados e para di-

minuir a incerteza em relagdo aos meios que sdo necessdrios para a sua consecucio, torna-
-se imprescindivel a existéncia de uma lideranca inspirada que possa realizar a integragao e
a coesdo interna entre os membros da organizacao, por forma a eliminar a incerteza sobre
os procedimentos de trabalho e operagdes técnicas relacionadas com a producéo e sobre o
consenso quanto aos resultados esperados.

Segundo o autor, em presenca das diferentes formas de dindmica organizacional, é pos-
sivel observar tipologias tecnolégicas relacionadas com os procedimentos de trabalho e as
operagdes técnicas requeridas para a execugdo das tarefas. As tecnologias sdo sempre ob-
jecto de uma coordenagao que se traduz em modalidades de padronizagao especificas. Cada
uma destas modalidades de padronizacdo implica que o funcionamento das organizacoes
seja enformado por tipologias diferenciadas de comunicac¢ao, decisdo e de dispéndio de
energias fisiologicas e intelectuais. «Parece haver trés tipos de interdependéncia oriundos
das necessidades tecnolégicas dentro das empresas. Cada uma delas tem um método de co-
ordenacao apropriado. Cabe a estrutura facilitar o exercicio dos processos de coordenacao
adequados. A interdependéncia reunida ou generalizada é coordenada por padronizacgdo e
¢ a menos dispendiosa em termos de esforcos de comunicacio e decisdo» (id., ibid.: 85-86).
Em sintese, a dinamica organizacional corporiza-se em trés tipos de tecnologias basicos
(id., ibid.: 30-33):

1. Tecnologia de elos ou em sequéncia;
2. Tecnologia mediadora;

3. Tecnologia intensiva.

Quanto a tecnologia de elos ou em sequéncia, verifica-se que existe uma série de etapas se-
quenciais e interdependentes na execucgao de tarefas. Para produzir qualquer produto, é ne-
cessario que qualquer operagdo do processo de trabalho seja realizada de forma a que haja
um continuo l6gico na execugdo das tarefas, em que ndo se pode passar para a operacao da
fase b sem previamente ter iniciado e realizado a fase a, nem passar para a fase c sem antes
ter executado de forma continua e sequencial as operacdes relacionadas com a execucao de
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tarefas das fases a e b. H4 portanto um encadeamento na execugdo de tarefas que implica a
existéncia de uma interdependéncia sequencial entre as multiplas operacdes técnicas sub-
jacentes a esse processo. Este tipo de tecnologia identifica-se com as abordagens classicas
das organizacdes, na medida em que o cardcter repetitivo e padronizado do processo de tra-
balho se aproxima muito de uma racionalidade instrumental mecanicista. O exemplo das
cadeias de montagem da produgao em massa de um mesmo produto diz-nos como é que
tipos padronizados de maquinas, ferramentas e matérias-primas, sujeitos a um conjunto
de operacdes técnicas no processo de trabalho, de caracteristicas repetitivas e especializa-
das, dao origem a alta produtividade do trabalho e a uma redug¢ao maxima dos custos de
producao.

A tecnologia mediadora insere-se num contexto interactivo entre a organizagao e os cli-
entes do seu produto. Existe a execugdo de tarefas especificas que ligam os clientes de uma
forma interdependente a organizagdo. Por exemplo, os clientes que sdo depositantes de di-
nheiro num determinando banco estdo numa relagdo de interdependéncia com os clientes
que sdo credores desse mesmo banco. E um tipo de interdependéncia associada a duas ou
mais componentes de uma dada organizacao. Este exemplo de uma tecnologia de mediacao
pode ser alargado as agéncias de emprego tempordrio que tém como clientes os individuos a
procura de emprego e as empresas ou institui¢oes que necessitam de contratar forca de tra-
balho. O funcionamento interno das organizacdes que incorporam um tipo de tecnologia
mediadora permite que o processo de trabalho e a execugdo de tarefas sejam estruturados
de forma padronizada, a partir de dois segmentos do mercado. A mediacdo entre dois cli-
entes interdependentes permite que a organizacao utilize dois tipos de procedimentos do
trabalho e de operacdes técnicas especificas. Podem utilizar-se procedimentos de trabalho
e operagdes técnicas padronizadas, nos dominios contabilistico e das relacoes humanas,
relativamente aos clientes que sdo depositantes do dinheiro num dado banco. Por outro
lado, é possivel desenvolver procedimentos de trabalho e operacdes técnicas em relacao ao
empréstimo para investimento dos outros clientes desse banco de forma padronizada.

Para Thompson, existe ainda um terceiro tipo de tecnologia, denominada intensiva. Este
tipo de tecnologia permite que um mesmo cliente possa usufruir de uma ampla variedade
de servicos e operacdes técnicas especializadas de uma dada organizagao. Estamos em pre-
senca de um tipo de interdependéncia reciproca, na qual cada output de uma organizacao
tem influéncia nos outros outputs que ela produz. O exemplo de organizagdo mais caracte-
ristica de utiliza¢do da tecnologia intensiva é um hospital. Qualquer doente, enquanto cli-
ente de um dado hospital, pode usufruir de procedimentos do trabalho e operagoes técnicas
que vao desde uma operagdo cirtirgica ao coracdo ou ao estomago a analises radioldgicas,
passando pelos servigos de enfermaria e culminando com outras especialidades médicas.
A padronizagdo é extremamente dificil de realizar nestas circunstancias. A especializagdo
dos diferentes procedimentos do trabalho e operagdes técnicas da organizagao estd intima-
mente associada a um processo interactivo e flexivel que é contingente das multiplas neces-
sidades do cliente.
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Em termos gerais, o autor considera que a tecnologia de elos ou em sequéncia permite
a execucdo das tarefas através de procedimentos do trabalho e operagdes técnicas media-
mente complexas e altamente formalizadas. A tecnologia mediadora permite a execucdo de
tarefas através de procedimentos do trabalho e operagdes técnicas de pouca complexidade
e uma alta formalizag&o. A tecnologia intensiva permite que a execucdo de tarefas se realize
através de uma alta complexidade e uma baixa formalizacéao.




