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TEORIA DA CONTINGENCIA ESTRUTURAL DE DONALDSON ENQUANTO
ESCOLHA ESTRATEGICA: INCORPORANDO FATORES COMPORTAMENTALS,
COGNITIVOS E PSICOLOGICOS NA ADAPTACAO ORGANIZACIONAL

Resumo: A teoria contingencial, fundamentada em uma abordagem deterministica para a
escolha estratégica em resposta as contingéncias, visa a adequagao e o alcance de desempenho,
mas negligencia a influéncia do agente administrativo na tomada de decisdo. Apesar de ser
amplamente utilizada na compreensdo organizacional, esse posicionamento ¢ criticado por
enfraquecer as possibilidades de eficiéncia dessa abordagem. Neste ensaio, criticamos a teoria
da contingéncia estrutural de Donaldson (1998) por simplificar os fatores contingenciais e dar
a eles um poder absoluto sobre a escolha estratégica. Propomos uma revisdo da teoria para
incluir aspectos comportamentais, cognitivos e psicologicos a fim de entender melhor as
estratégias de adaptacdo organizacional. Ademais, argumentamos contra a abordagem
simplista que desconsidera a complexidade humana e defendemos uma visdo mais holistica
que reconheca a importancia dos aspectos humanos nas decisdes estratégicas. Por fim,
sugerimos novas pesquisas, especialmente que novos debates sejam abertos para construgao de
um modelo funcionalista renovado, que incorpore simultaneamente a influéncia das
contingéncias e as nuances do comportamento.

Palavras-chave: Teoria contingencial. Escolha estratégica. Nivel administrativo.

1. INTRODUCAO
Antes de iniciar este ensaio, propomos uma reflexao acerca de um poema metaforico
intitulado “The road not taken” de Frost (1916):

Em um bosque amarelo, dois caminhos se opunham
E lamento, ndo puder seguir os dois

E sendo um viajante, por muito tempo fiquei parado
E olhei um deles o méximo que pude

Até onde se perdia na mata;

Entao segui o outro que me pareceu melhor,
Oferecendo talvez a vantagem,

De uma grama que se podia pisar;

Ainda que o estado de ambos fossem o mesmo
E naquela manha fossem iguais,

Os dois estavam sobre as gramas

Que passo nenhum pisou.

Oh, guardei o primeiro para outro dia!

Embora sabia como um caminho leva para longe
Duvidei que um dia voltasse novamente.

Contarei isto suspirando,
Em algum lugar, daqui a muito tempo:
Dois caminhos diferentes em um bosque,

E eu segui o menos percorrido,
E isso fez toda a diferenga.
(FROST, 1916 apud SAVOIE, 2004, p.2, tradugdo nossa)



O poema de Robert Frost ¢ contemplativo e multidimensional, pois se concentra na
encruzilhada simbolica apresentada por dois caminhos divergentes, servindo como uma
metafora rica para as escolhas que fazemos na vida. Frost explora as intrincadas influéncias
psicoldgicas e as consequéncias que nossas decisdes t€m sobre o presente e o futuro, refletindo
sobre a complexidade da natureza humana no processo decisério. Ele articula a tendéncia
natural e muitas vezes inconsciente dos individuos de fazer escolhas moldadas por nuances
psicologicas que podem ser tanto sutis quanto imperceptiveis.

Essa inclinacdo pode ser aplicada as decisOes organizacionais, haja vista que o
ambiente corporativo ndo isenta as pessoas de construgdes psicologicas. Ao se envolver com a
organizacao, o individuo nao se desvincula por completo de suas proprias vontades e torna-se
completamente racional; ele carrega consigo uma historia, experiéncias, cultura, perspectivas e
crengas cognitivas. O ambiente organizacional ndo o transforma num autémato mediante um
passe de magica, nem o capacita a tomar decisdes sempre acertadas.

Se a racionalidade ilimitada fosse possivel, estariamos ansiosos para que nos
apresentassem gestores que experienciaram essa magica, a fim de compreender como ¢ decidir
sem os filtros da identidade pessoal e em permanente infalibilidade comportamental. Seria
fascinante conhecer tal perspectiva, pois, embora existam ancoras cientificas — como o
Taylorismo (TAYLOR, 1961), a Teoria Classica da Administracao (FAYOL, 1978), Teoria da
Ecologia Organizacional (CARROLL, 1984; BAUM, 1998; SINGH, 1990) e a Teoria da
Contingéncia (DONALDSON, 1998), entre outras - que sugerem o ideal de infalibilidade
comportamental, elas falham em abranger plenamente a complexidade da subjetividade
humana.

Nesse contexto, muitas teorias organizacionais pecam ao ignorar ou minimizar a
consideragdo dos individuos e sua psique como uma variavel viva e ativa no processo
decisério organizacional. Enquanto alguns defensores dessas teorias consideram a
possibilidade de erro e a racionalidade limitada como fraquezas ou deficiéncia de formagado
teorica, ¢ crucial reconhecer que os padrdes que persistem nos sistemas ndo abarcam a
complexidade das organizacgdes e as imprevisibilidades.

Costumamos comparar a relagdo do individuo e as organizacdes com a exploragdo
espacial: o cosmos ¢ imenso e, apesar de termos mapeado nosso sistema solar e a galaxia,
ainda temos muito a descobrir. Podemos perceber que, da mesma forma como o espago sideral
continua a ser um mistério em grande parte inexplorado, o universo organizacional também ¢
infinitamente complexo. Tanto as interagdes entre os individuos e as organizacgdes, quanto as
dindmicas internas das organizagdes, possuem camadas de profundidade e nuances que podem
nunca ser totalmente compreendidas. A cada descoberta que fazemos, novas perguntas surgem,
revelando a vastiddo do campo da administragdo e a infinita capacidade de aprendizado e
evolucdo no gerenciamento das organizagdes.

No entanto, ao estudar teorias organizacionais, especialmente a da contingéncia
estrutural, percebemos uma limitacdo ou resisténcia nos debates académicos em reconhecer a
pessoa que toma decisdes como um elemento critico. Com frequéncia, a teoria da contingéncia
tende a manter seu foco no coletivo, deixando de lado a influéncia individual ao nivel
administrativo (DONALDSON, 1998). Isso impede o reconhecimento de uma gama de
influéncias cognitivas que podem desempenhar papel importante nas estratégias de adequagao
contingencial estrutural.

E inegavel que uma visdo organizacional coletiva seja fundamental, mas a
desconsideragio da dimensdo individual apenas torna as teorias redutoras e incompletas. E
como tentar entender o universo sem considerar as estrelas, ou como discutir a danca das
galaxias sem considerar a gravidade. Por isso, neste ensaio, analisaremos criticamente a teoria
da contingéncia estrutural em organizacdes, defendida por Donaldson (1998), por sua
insuficiéncia ao considerar os fatores contingenciais de forma simplista, atribuindo-lhes um
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poder inquestionavel sobre a escolha estratégica, ao mesmo tempo em que, nega a
individualidade do tomador de decisdo e exacerba a importancia do tamanho da empresa como
variavel-chave para a adequacdo estratégica. Defendemos a necessidade de revisar a
mencionada teoria para abarcar questdes relativas ao comportamento, cogni¢do e psicologia
humanas, a fim de alcancar uma compreensdo mais completa e eficaz das estratégias de
adaptacao organizacional. Argumentamos contra a abordagem reducionista que desconsidera a
complexidade da natureza humana e pleiteamos por uma visao mais holistica, que reconheca e
o fator humano em sua complexidade, como sendo mais do que meros autdmatos nas tomadas
de decisoes estratégicas empresariais.

Antes de prosseguir, ¢ importante destacar que nossas reflexdes se baseiam nas
consideragdes feitas por Donaldson (1998), uma autoridade intelectual quando o assunto ¢
teoria da contingéncia estrutural e tomada de decisdo estratégica. Contestamos seus
argumentos, uma vez que estes reduzem a importancia do papel do gestor como agente e
tomador de decisdes estratégicas, portador de subjetividades proprias. Nessa analise, nos
concentramos em refutar os pontos levantados pelo autor sob seis aspectos principais: em
primeiro lugar, sua afirmativa que a atuagao do agente administrativo ¢ significativa somente
em pequenas organizacdes; em segundo lugar, sua defesa de que os fatores contingenciais sdo
os unicos determinantes da estratégia organizacional; em terceiro lugar, a suposi¢dao de que o
tamanho da organizacdo ¢ o indicador mais importante para assegurar sua adequacdo
estratégica; em quarto lugar, sua énfase na previsibilidade da estratégia em face do
desconhecido; em quinto lugar sua defesa de que a estratégia se resume a uma resposta passiva
as pressoes contingenciais €; em sexto lugar, o fato do autor ndo considerar que a adequacao e
a mudanga frente a contingéncia, tenha elementos cognitivos influenciaveis no processo
decisorio.

Reiteramos que nosso objetivo ndo ¢ desvincular as questdes contingenciais da
estratégia de adequagdo organizacional. E, antes, flexibilizar a abordagem contingencial para
incorporar a influéncia potencial de um tomador de decisdes na readequagdo estratégica, nao
excluindo o que ja existe, mas incluindo o que ¢ crucial.

Longe de simples digressdes teoricas, essas consideracdes buscam contribuir para
tornar a teoria organizacional mais abrangente e menos hermética. Afinal, a capacidade
explicativa de uma teoria ndo estd em eliminar os elementos que podem relativizar seu
alcance. Ao contrario, a for¢a de uma teoria vem do reconhecimento de todas as variaveis
implicadas (positivas ou negativas), visando a validade e coeréncia, bem como sua capacidade
de lidar com diferentes cenarios e incertezas.

2. DESENVOLVIMENTO
2.1 Contingéncia enquanto escolha estratégica: a abordagem de Donaldson (1998)

Conforme Donaldson (1998), a teoria da contingéncia estrutural propde uma analise
mais abrangente das estruturas organizacionais do que aquela representada simplesmente pelo
organograma. Esta abordagem compreende a existéncia de variados relacionamentos entre os
colaboradores e defende ndo haver um Unico modelo estrutural universalmente aplicavel; ao
contrario, a estrutura organizacional eficaz ¢ influenciada por fatores especificos a situacao ou
contexto contingencial — como tamanho da empresa, grau de inovag¢ao, tecnologia empregada,
entre outros (TOSI; SLOCUM, 1984; PENNINGS, 2013).

Esta teoria sugere que a estrutura organizacional ideal ¢ aquela que reconhece e se
adapta aos fatores contingentes pertinentes (DONALDSON, 1999; 2001; DE CLERCQ;
THONGPAPANL; DIMOYV, 2014). Tal adaptagdo ocorre por meio de estratégias influenciadas
pelas contingéncias ativas em determinado momento, apoiando-se em fundamentos do
funcionalismo sociolégico adaptativo e do determinismo situacional contingente
(DONALDSON, 2001). No modelo proposto por Donaldson (1998), a estrutura ¢ configurada



para alcangar o maximo desempenho, sendo que a adaptabilidade atua como principio central
assegurando que a organizacao se ajuste eficientemente aos elementos contingentes.

Dentro dessa perspectiva, tanto elementos internos quanto externos a organizagao
podem atuar como fatores contingenciais. Porém, Donaldson (1998) argumenta que os fatores
externos tém um papel indireto, atuando como variaveis de influéncia secundéria, enquanto os
internos sao considerados de influéncia primaria.

A teoria contingencial estrutural tem suas premissas delineadas, tanto na vertente
funcionalista, adaptativa e de ajuste quanto determinista. Como exemplo pratico, Donaldson
(1998) discute a incerteza em relacdo a tarefas no contexto de produgdo em massa: o aumento
da escala produtiva inicia-se com o acréscimo no numero de trabalhadores, conduzindo a uma
maior especializacdo, o que, por sua vez, torna os cargos mais homogéneos e menos
complexos — reduzindo a incerteza das tarefas.

A abordagem contingencial infere que altos niveis de incerteza combinam melhor com
estruturas organizacionais mecanicistas, descentralizadas, formalizadas e altamente
especializadas. Em contraste, ambientes com baixa incerteza se adequam mais a estruturas do
tipo organico, que favorecem a comunicagdo, a participagdo e a simplicidade, além de
possuirem menor grau de burocracia e formalizacdo (DONALDSON, 1998).

E evidente a relagdo de causa efeito entre estratégia e estrutura defendida pelos
pressupostos da teoria contingencial. As continuas adaptagdes estratégicas emergem da
necessidade de manter ou recuperar um alinhamento eficaz ¢ um alto desempenho diante de
mudangas contingenciais (SARTA; DURAND; VERGNE, 2021). Desta forma, quando tais
mudancgas provocam inadequacgdo e baixo desempenho, uma reestruturagdo se faz necessaria.
Donaldson cunha esse processo como “structural adaptation to regain fit (SARFIT)”,
caracterizador da dinamica de adaptacao continua por parte das organizagdes, conforme ilustra
a Figura 1.

Figura 1. Ciclo SARFIT
MEMNOR INCERTEZA, MAIS PRESIVIBILIDADE

ALTO DESEMPENHO
(RE)JADEQUACAO
ESTRUTURAL ™
ESTRATEGIA l
PROCESSQ DE MUDANCA DE
ADAPTACAO CONTINGENCIA
ESTRUTURAL . |
1 INADEQUACAO
ESTRUTURAL
BAIXO DESEMPENHO

MAIOR INCERTEZA, MENOS PRESIVIBILIDADE

Fonte: criagdo propria com base em Donaldson (1998)

Esse ciclo implica que a contingéncia gera um desajuste que obriga a organizacao a se
adaptar. Quando ocorre essa inadequacdo, ¢ necessario um processo de adaptacdo que inclua a
defini¢do de uma estratégia que busque realinhar a estrutura as demandas atuais (SARTA;
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DURAND; VERGNE, 2021). Nessa logica, hd uma dependéncia entre a inadequagdo, a
estratégia e a busca por um desempenho melhor. A estratégia escolhida sera determinante para
a readequacgdo adequada a contingéncia presente. Na abordagem contingencial, a estratégia ¢
considerada o fator determinante da estrutura, € nao o contrario (DONALDSON, 1998).

E importante considerar, no entanto, que uma abordagem determinista pressupde que
cada evento seja resultado direto de algum fator especifico e, se esses fatores forem
identificados e controlados corretamente, os resultados serdo previsiveis. Isso estd alinhado
com a ideia anteriormente apresentada, de que a contingéncia gera um ambiente de
inadequagdo estrutural e incerteza (Figura 1). Portanto, através da implementa¢do de uma
estratégia apropriada e de um processo de adaptagdo condizente com a contingéncia do
momento, ¢ possivel realizar uma readequacao que retorna a organizacio a um estado de baixa
incerteza e maior previsibilidade.

Diante disso, cabe questionar o determinismo situacional no qual a contingéncia
determina a estratégia de forma incondicional e direta, pois para fazer a transi¢ao de uma
situacdo de inadequacao para adequagdo, ¢ essencial passar por um processo de adaptacdo, que
exige a adogdo e implementacdo de uma estratégia eficaz. No entanto, segundo a abordagem
contingencial, a estratégia ¢ influenciada exclusivamente pela contingéncia, sem interferéncia
de outros fatores. Mas como isso € possivel? Como uma estratégia escolhida por um individuo
com racionalidade limitada ndo ¢ influenciada por nada além da contingéncia?

O problema, portanto, reside na existéncia de um administrador que toma decisoes e
influencia a estratégia a ser adotada diante da contingéncia. Esse agente ¢ moldado por
caracteristicas como crengas pessoais, religido, cultura, sociedade, valores, governo,
experiéncias, emogdes, personalidade e até mesmo aspectos bioldgicos, que influenciam sua
percepcao ao analisar uma situagdo e fazer escolhas. Nesse sentido, entra em jogo a questdo do
nivel decisorio ¢ da “agdo administrativa” (DONALDSON, 1998), sendo este o cerne desse
ensaio.

2.2 Contestacdes para a abordagem contingencial na escolha estratégica
2.2.1 A atuacdo do agente administrativo ¢é significativa somente em pequenas
organizacgoes?

Recolocando o problema: a teoria da contingéncia estrutural, conforme proposta por
Donaldson (1998), assenta-se na premissa inicial de que a influéncia pessoal ou caracteristicas
individuais do gestor, ndo exercem impacto significativo sobre as estruturas organizacionais.
Destaca a adaptacdo das organizagdes as suas condi¢des contingentes como fator primordial.
Contudo, essa posicdo foi desafiada por estudiosos como Miller e colaboradores, que na
década de 80, (MILLER; DROGE, 1986; MILLER; TOULOUSE, 1986; MILLER, 1988),
sugeriram que a personalidade do gestor pode, na verdade, ter influéncia significativa na
estrutura e funcionamento das organizagoes.

Donaldson, em uma série de publicagdes (1998, 1999, 2001), reconhece que as
pesquisas que apontavam para a influéncia da gestao na estrutura organizacional poderiam ter
validade, contudo, ressalva que tais estudos eram predominantemente conduzidos em
contextos de pequenas organizacdes. Ele argumenta que, em organizagdes de maior porte, a
influéncia individual do gestor tende a ser diluida, sugerindo que os resultados de tais
pesquisas  (MILLER; DROGE, 1986; MILLER; TOULOUSE, 1986; MILLER, 1988)
poderiam estar sendo superdimensionados em virtude do contexto das pequenas empresas
(DONALDSON, 1998). Desta forma, o autor nao rejeita a influéncia gestora na decisao
estratégica, todavia, ele visa amenizar seus efeitos.

Esse reconhecimento e posterior argumentagdo do autor, embora tente manter a
integridade da teoria da contingéncia estrutural, introduz uma fragilidade em sua construgao
original. Por admitir a possibilidade de influéncia da gestao, mesmo que limitada a pequenas
organizagdes, Donaldson inadvertidamente sugere que a teoria necessita de revisdo ou
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ampliagdo. Afinal, se o “tamanho” da organizacdo emerge como um fator que pode matizar a
relevancia da influéncia gestora, a teoria deveria incorporar explicitamente essa variavel,
reconhecendo que a relagdo entre estrutura organizacional e contexto ndo € meramente
mecanica, mas pode ser modulada por elementos humanos e de lideranga.

Portanto, enquanto a teoria mantém sua validade para grandes organizagodes, contexto
no qual a influéncia individual ¢ diluida, segundo o mesmo autor, a constatacdo de que a
gestdo exerce influéncia significativa nas decisdes estratégicas de pequenas empresas, sugere
que as premissas da teoria ndo sao universalmente aplicaveis. Esse entendimento compromete
sua robustez geral, destacando a necessidade de adequagdes, de modo a considerar a
complexidade advinda da dimensao humana nas organizagdes, o que nao apenas fortaleceria a
teoria diante das evidéncias empiricas contrarias, mas também enriqueceria sua aplicabilidade
ao complexo espectro organizacional.

Além disso, a postura de Donaldson (1998) de admitir a influéncia do individuo na
estratégia e desempenho organizacional apenas para pequenas empresas, se torna ainda mais
questionavel a luz de pesquisas recentes. Estudos envolvendo empresas de grande porte
listadas na Fortune 500, como os realizados por Gupta, Nadkarni e Marian (2019),
demonstram que caracteristicas pessoais dos CEOs, tais como narcisismo e extroversao,
afetam significativamente suas preferéncias e consequentemente as estratégias organizacionais.
Uma investigagdo de Malhotra et al. (2018), abrangendo mais de dois mil e trezentos CEOs
das 1500 maiores empresas listadas no indice Standard & Poor's (S&P 1500), nos Estados
Unidos, revelou que o nivel de extroversdo do diretor-executivo influencia as decisdes e a
estratégia da empresa.

Adicionalmente, Palmer, Holmes e Perrew¢ (2020) comprovaram que caracteristicas da
personalidade de um CEOQ, derivadas de aspectos psicologicos, podem servir como indicadores
do desempenho organizacional. Os autores descobriram que diretores com tracos de
narcisismo, maquiavelismo e psicopatia podem impactar negativamente nas organizacgoes, por
meio de decisdes que afetam suas operagdes, prejudicando os ajustes de forma consideravel.
Liu, Fisher e Chen (2018) demonstraram que atributos como contexto, autoconfianca,
cognicdo e emocgdes, sejam elas positivas ou negativas, tendem a se manifestar nos processos
organizacionais, estratégias e no desempenho geral.

Diante disso, pode-se perceber um corpo substancial de pesquisas (MILLER; DROGE,
1986; MILLER; TOULOUSE, 1986; MILLER, 1988; BROMILEY, 2009; DINCER et al,
2011, POWELL; LOVALLO; FOX, 2011; KONG-HEE, 2012; ALHAWAMDEH,;
ALSMAIRAT, 2019; VOROBYOVA; ALKADASH; NADAM, 2022) que contestam a
afirmagao inicial de Donaldson, indicando que fatores pessoais sdo, de fato, relevantes para a
tomada de decisdes estratégicas e para o sucesso das organizagdes, independentemente do seu
tamanho. Isso refor¢a a necessidade de adaptar a teoria da contingéncia estrutural a fim de
incorporar a complexidade e a influéncia significativa dos tragcos comportamentais e
psicologicos na lideranca e estratégia organizacional, tanto em grandes quanto em pequenas
empresas.

Adicionalmente, a defesa inicial de Donaldson quanto a auséncia de influéncia
significativa dos individuos nas estruturas organizacionais parece desatenta ao papel das
dimensdes humanas e psicologicas na gestdo. Nossa critica pode ser reforcada se
considerarmos o estado da arte do conhecimento sobre lideranca organizacional. A
perspectiva teodrica de Donaldson, ndo considerou, por exemplo, as implica¢des da teoria do
agente principal, ja estabelecida nos anos 70 como fundamento da Governanga Corporativa. A
teoria do agente principal (JANSEN; MECKLING, 1976) ressalta a complexidade das relagdes
entre os principais (donos, acionistas, presidentes) e os agentes (gestores), enfatizando como
conflitos de interesse e assimetrias de informacao podem influenciar decisdes organizacionais.

Portanto, uma teoria pretensamente universal sobre gestdo e estrutura organizacional
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ndo pode ignorar essas dindmicas humanas. Ao eximir-se de consideracdes sobre como essas
relagdes impactam nas decisOes estratégicas, a teoria da contingéncia estrutural proposta por
Donaldson se mostra insuficiente para explicar a totalidade das operagdes e estruturas
organizacionais, sugerindo fortemente a necessidade de uma abordagem mais holistica que
contemple a complexidade da gestdo contemporanea.

2.2.2 Os fatores contingenciais s3o os unicos determinantes da estratégia organizacional?

E importante reiterar, que Donaldson (1998), absolutiza a importancia dos fatores
contingenciais na determinagdo da estratégia organizacional: o erro, conforme apontado pelo
autor, ocorre quando a estratégia ¢ considerada parcialmente determinada pelos fatores
contingentes. Sustenta que o tamanho da organizagdo representa um fator predominante na
defini¢do estratégica e outros elementos contingentes exercem influéncia secundaria. Assim,
ao afirmar que o tamanho e outros fatores contingenciais sdo determinantes absolutos da
estratégia, Donaldson (1998) parece sugerir uma correlacdo direta e incontestavel entre
contingéncia e estratégia, como se a escolha estratégica fosse, na verdade, uma consequéncia
inevitavel das circunstancias e nao uma decisao em parte deliberada.

O autor infere que, em vez de um processo de escolha ou tomada de decisdo, ocorre
uma adaptacao ou conformidade a estratégia ditada pela contingéncia. Por exemplo, para uma
organizagdo de grande porte, uma situagcdo contingencial que exija inovagdo resultaria em
uma estrutura mais organica e adaptativa. Fica implicito que, quanto maior a incerteza, mais
burocratica e mecanicista deve ser a estrutura organizacional, de modo que a estabilidade
almejada advém da especializacao detalhada e do mecanicismo.

Contudo, ao insistir que fatores contingenciais, como tamanho, s3o os Unicos
determinantes da estrutura organizacional, Donaldson descarta automaticamente a
possibilidade de haver escolhas estratégicas livres. Isso se deve a perspectiva de que, em uma
relagdo estrita de causa e efeito, ndo ha lugar para subjetividade e autonomia - apenas fatores
que condicionam e definem as variaveis de maneira inalteravel. Cabe-nos salientar, no entanto,
que muitas relagdes causais nao sdao absolutamente deterministicas: existem situacdes em que
intervengdo e escolha estratégica sdo possiveis, mesmo diante de grande multiplicidade de
causas e efeitos.

2.2.3 O tamanho da organizacdo é o indicador mais importante para assegurar sua
adequacio estratégica?

Recolocando o elemento central, vale recuperar a afirma¢ao de Donaldson quando
infere que “67% da variagdo estrutural ¢ atribuida ao tamanho” (DONALDSON, 1998, p. 119),
ou seja, o porte da organizacao € determinante para a sua estrutura. Desta forma, a adequagao
estratégica pode ser compreendida como uma resposta a esse fator. Em outras palavras, a
organizacdo enfrenta uma contingéncia e a estratégia de adequacdo corresponde ao seu
tamanho.

Podemos concluir entdo, a partir dessa abordagem, que, caso a organizagao seja de
grande porte, ¢ provavel que ela consiga sempre identificar a estratégia apropriada para se
adaptar a contingéncia? Empresas de grande porte, entdo, estariam livres de enfrentar
problemas e ajustes estratégicos ao se verem diante de uma contingéncia? Se todas as grandes
empresas conseguissem solucionar efetivamente a maioria das contingéncias por meio de suas
estratégias, os pequenos empreendedores desapareceriam. Como € possivel prosperar em um
cenario no qual apenas as grandes organizagdes conseguem se adaptar estrategicamente?

Argumenta-se que esta abordagem ¢é contraria a realidade observavel de que empresas
podem falhar devido a gestao ineficiente. Se a gestdo nao fosse relevante e apenas o porte da
organizagdo fosse crucial para o manejo das contingéncias, as grandes empresas ndo entrariam
em colapso; no maximo, experimentariam desempenho abaixo do 6timo. Bastaria passar por
um processo de reestruturacdo, fundamentado na premissa de que a contingéncia relacionada
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ao tamanho determina a estratégia ideal a ser seguida, e seus problemas seriam resolvidos.

A partir disso, infere-se que a abordagem de Donaldson, que enfatiza o tamanho da
organiza¢cdo como o fator mais significativo na determinagdo da estratégia e da adequacao
estrutural, pode ser limitada e falha ao desconsiderar outras variaveis importantes, como a
gestdo eficiente. Embora o tamanho da organizag¢do possa desempenhar um papel importante
na defini¢do da estratégia, ¢ essencial reconhecer que organizagdes, de todos os tamanhos,
podem enfrentar vulnerabilidades estruturais e potenciais falhas devido a uma gestdo
ineficiente. Portanto, a simples atribuicao da adequacgao estratégica ao tamanho da organizagao
ndo reflete a realidade, sendo necessario considerar uma abordagem mais abrangente, que
considere tanto os fatores contingenciais, quanto a influéncia da gestdo na determinagao da
estratégia organizacional.

2.2.4 Previsibilidade da estratégia em face do desconhecido?

A abordagem de Donaldson (1998) sobre a for¢a da contingéncia, suscita também um
debate intrigante sobre a natureza e a influéncia de fatores imprevisiveis com escolhas
estratégicas. Inicialmente, o autor parece operar com a premissa de que ¢ possivel, até certo
ponto, determinar o que constitui a contingéncia. Conforme sugere, apesar dos fatores externos
exercerem uma influéncia indireta e secundaria, sdo as respostas a esses fatores externos que
definem e solidificam os fatores internos como as for¢as dominantes. Essa tentativa de
definicdo sugere a crenca subjacente na previsibilidade quanto aos impactos de eventos
inesperados; uma contradi¢do em termos que se contrapde a concepg¢do convencional de
contingéncia como essencialmente imprevisivel e, portanto, indeterminavel.

A critica a esse raciocinio toca em um ponto fundamental: o equivoco potencial de
acreditar que a esséncia da contingéncia pode ser completamente compreendida e incorporada
ao planejamento estratégico. Ao delinear a contingéncia de forma enfatica, ndo arriscamos
ignorar a verdadeira extensdo de sua imprevisibilidade e, por conseguinte, de nos prepararmos
inadequadamente para as surpresas inerentes ao futuro?

Outro aspecto critico da andlise de Donaldson ¢ sua alusdao aos fatores externos como
canais indiretos e secundarios para compreender e adotar a mudanga. Esta ideia sugere uma
rota alternativa - uma vez que, embora muitas vezes ndo possamos apreender a contingéncia
diretamente - possamos talvez antecipar suas manifestagdes observando a influéncia de
variaveis externas. Contudo, esta proposta levanta a questdo: isso realmente nos permite
navegar pela imprevisibilidade, ou simplesmente nos proporciona uma ilusdo de controle sobre
o desconhecido?

Diante dessas reflexdes, duas interpretagdes da abordagem de Donaldson se destacam.
A primeira estd relacionada a sua tentativa de definir contingéncia como um esfor¢o para
fundamentar estratégias a partir da tentativa de compreensdo do imprevisivel, na busca de
antecipar o inesperado visando mitigar riscos e reduzir a incerteza. A segunda, por sua vez,
sugere que Donaldson reconhece a falha intrinseca em estratégias que desconsideram a
contingéncia, evidenciando a importancia de estabelecer a imprevisibilidade como cerne do
planejamento estratégico.

Desse modo, a contribui¢ao de Donaldson ao didlogo sobre contingéncia nos desafia a
reconsiderar como concebemos a imprevisibilidade em ambientes estratégicos. Sera possivel e
até desejavel, tentar delinear a contingéncia e empregar essa definicdo em nosso
planejamento? Ou essa abordagem nos cega para a verdadeira natureza da imprevisibilidade,
potencialmente nos deixando mais vulneraveis a ela? A tentativa de Donaldson de navegar por
esse paradoxo nos convida a uma reflexdo mais profunda sobre a esséncia da estratégia em
face do desconhecido.

2.2.5 A estratégia se resume a uma resposta passiva as pressdes contingenciais?
Donaldson contesta o argumento de que a escolha estratégica implica na modificacao
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das contingéncias para re-alinha-las a estratégia, destacando que apenas um grupo restrito de
empresas consegue adaptar-se as contingéncias, conforme a estratégia escolhida.

Esse ponto de vista é compreensivel e alinhamo-nos a ele. Cremos firmemente que
contingéncias sdo elementos essenciais, contudo, a “escolha” ou “decisdo” ndo implica que a
estratégia possa transformar uma contingéncia, mas sim que essa escolha ou decisdo pode
influenciar como a estratégia se adapta a mesma.

Partimos do principio de que h4d uma contingéncia que provocou uma inadequacao,
resultando em desempenho insatisfatorio. Aqui, o elemento de escolha surge na fase de reacao
a estratégia inadequada: podemos optar por uma estratégia que corresponda eficientemente a
contingéncia ou ndo. Caso a escolha seja acertada e a estratégia se mostre eficaz, a solugao
sera implementada e o alinhamento, restabelecido. Se for uma escolha ineficaz, a inadequagao
poderé persistir em sua totalidade ou ser resolvida parcialmente, com variagdes que podem ir
de 0% a 100%.

Desse modo, se a estratégia ¢ definida por pessoas, essas pessoas as definem a partir de
seus pontos de vista sobre as contingéncias, portanto, cada empresa, cada gestor, cada
colaborador tem uma perspectiva e a define e explora a sua maneira. Nao ha padronizagdo para
reacdo a quaisquer situagdes interna ou externa que possam levar a certeza ou a adequacao sem
debate, sem discussao, sem ponderacao. Isso ¢ ainda mais evidente em empresas maiores, nas
quais as decisdes sdo tomadas por pares € ndo por um Unico individuo. Isso ndo significa que a
estratégia tenha transformado a contingéncia em si, mas que as escolhas estratégicas
apresentam uma capacidade variada de modela-la e a recompor em um novo estado de forma.
Portanto, a eficicia da escolha estratégica perante uma contingéncia pode oscilar
significativamente.

A teoria contingencial pressupde uma conexao de causa efeito linear, onde a estratégia
ou ¢ totalmente eficaz, ou ndo é. No entanto, a escolha estratégica pode afetar a efetividade da
resposta a contingéncia de inimeras maneiras e, dependendo da estratégia empregada,
diferentes aspectos da questdo podem ser abordados ou nao. Isso ndo denota que a estratégia
modificou a contingéncia propriamente dita, mas sim que promoveu um resultado adaptativo,
que passa por um fluxo continuo de mudangas, alternando entre periodos de inadequagdo e
adequagao.

A conclusdo que podemos tirar dessa reflexdo ¢ que a eficicia da escolha estratégica
em relagdo a uma contingéncia pode variar significativamente, ndo representando uma relagao
linear de causa e efeito e alcance de solugdo em 100% das vezes, como pressupde a teoria
contingencial. A escolha estratégica pode afetar a efetividade da resposta a contingéncia de
varias maneiras, abordando diferentes aspectos da situa¢do contingencial. Portanto, a estratégia
apresenta uma capacidade variada de moldar e adaptar-se as contingéncias, resultando em um
fluxo continuo de mudangas e um equilibrio entre periodos de inadequagao e adequacdo, o que
ressalta a importancia da tomada de decisdes estratégicas e da capacidade de adaptacao para
enfrentar as contingéncias e buscar resultados adaptativos.

2.2.6 E robusto nio considerar que a adequacio e a mudanca, frente a contingéncia,
tenha elementos cognitivos influenciaveis no processo decisorio?

Destacamos agora o ultimo ponto de nosso questionamento a abordagem de Donaldson
(1998) sobre a gestdo organizacional e a solugdo de problemas, que diz respeito a uma
particularidade: para ele, as a¢des do CEO sdo totalmente influenciadas pela configuragdo
organizacional e por fatores contingenciais. Ele defende que as escolhas do administrador sdo
direcionadas por sua posicdo estrutural e hierdrquica na empresa e, que, qualquer nivel de
influéncia individual que possa existir € mitigado pelo grau de qualificacdo e especializagdo. O
autor advoga que, em virtude disso, ¢ impraticivel que uma teoria de natureza pessoal



substitua a relevancia da contingéncia estrutural, dado que a propria estrutura posiciona o
individuo por sua especializag¢ao para solucionar todos os problemas.

Essa visdo restringe o conceito de estrutura a parametros muito simplistas,
desconsiderando a importancia de aspectos fundamentais como as pessoas envolvidas, os
processos internos, a eficiéncia da comunicagdo, a aderéncia as normas e padrdes, os valores
culturais e a visao de futuro que guiam a organizacao. Além disso, implica na subestimacao da
capacidade cognitiva do administrador em ponderar os aspectos complexos ou subjetivos que
cercam a organizagao.

Consideremos esta passagem: “Individuos escolhem, mas, na verdade, sdo atores
humanos que movimentam um sistema ¢ alcancam resultados benéficos para a organizagao”
(DONALDSON, 1998, p.122). Nela, o autor pressupde que o individuo invariavelmente optara
pelas estruturas mais eficazes e nos convida a uma reflexao sobre autonomia e o papel dos
individuos que compdem uma empresa. Ao considerarmos os funcionarios, meramente como
atores executando scripts previamente determinados, emerge a imagem de um ambiente onde a
liberdade pessoal e a capacidade de influéncia sobre as decisdes estratégicas sdo minimas,
induzindo a pensar que estes individuos operam como meros fantoches. Este quadro suscita a
indagar: quem est4 nos bastidores manipulando tais atores? A resposta parece apontar para a
alta gestdo, que seriam os responsaveis qualificados, especializados e em posi¢do estrutural
que justifique a delimitacdo de termos e dire¢des, relegando aos demais o papel de meros
executores.

Contudo, esta andlise se torna complexa ao considerarmos a influéncia das
experiéncias pessoais, opinides e desejos dos que estdo no comando. Admitir que as decisdes
da alta gestdo ou dos proprietarios sdo influenciadas por seus contextos pessoais, focos e
valores introduz uma camada adicional de complexidade nas dindmicas de poder das
organizagdes; contrapde-se a ideia de uma lideranga exercida sob uma logica puramente
objetiva e racional, sugerindo que a gestdo também ¢ subjetiva e influenciada por uma gama de
fatores pessoais.

A discussdo, portanto, ndo se limita a uma simples divisdo entre a poderosa
especializacdo dos que comandam e os que sdo comandados, mas se expande para incluir a
interacao entre a personalidade, experiéncias e crencas de todos os membros da organizagao.
Este entendimento desafia a nocdo de que as estruturas corporativas funcionam como
maquinas frias e calculistas, enfatizando a importancia dos aspectos humanos na formacgao das
praticas empresariais.

Desse modo, uma visdo mais equilibrada deve reconhecer que a teoria contingencial
deve-se agregar as subjetividades advindas do comportamento individual e cognitivo. Os dois
aspectos — contingéncias estruturais € cogni¢ao/comportamento humano — devem ser
considerados fatores que juntos influenciam as decisdes estratégicas e a eficiéncia das
organizacoes.

Nao obstante, as criticas a partir de todos os argumentos apresentados vao além de
reconhecer a importancia de outros fatores para a escolha estratégica, mas também, por
considerar a evolugdo do pensamento cientifico no campo da administracdo. Apds os
principios funcionais estabelecidos por Fayol (1978), a gestdo avangou para reconhecer a
significativa influéncia do comportamento, dos valores e das crengas individuais no contexto
empresarial. Essa evolugdo ressalta a necessidade de ndo apenas ponderar, mas também de
valorizar a complexidade e aspectos subjetivos que envolvem a gestdo de uma organizagao.
Subestimar a capacidade cognitiva do administrador em lidar com esses elementos pode
resultar em uma visdo parcial e, por vezes, limitada, que desconsidera a riqueza das interagdes
humanas e a sutileza das escolhas e decisdes gerenciais. Integrar essa compreensao mais
abrangente do papel dos individuos, seus valores e suas crengas no ambiente organizacional ¢
essencial para uma avaliagdo completa, que reconhega a importancia da dimensao humana na
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eficiéncia e no sucesso de uma empresa.

3. CONSIDERACOES FINAIS

Neste ensaio, analisamos criticamente a teoria da contingéncia estrutural em
organizagdes, defendida por Donaldson (1998), que consideramos inconsistente, 8 medida que
absolutiza os fatores contingenciais, atribuindo-lhes um poder inquestionavel sobre a escolha
estratégica, a0 mesmo tempo em que as subjetividades do tomador de decisdo, ademais de
exacerbar a importancia do tamanho da empresa como variavel-chave para a adequagado
estratégica. Defendemos a necessidade de revisar a mencionada teoria para abarcar questdes
relativas ao comportamento, cognicdo e psicologia humana, a fim de alcangar uma
compreensdo mais completa e eficaz das estratégias de adaptacdo organizacional.
Argumentamos contra a abordagem reducionista que desconsidera a complexidade da natureza
humana e pleiteamos por uma visao mais holistica, que reconhece e interferéncia do elemento
humano como sendo mais do que meros autdmatos nas tomadas de decisdes estratégicas
empresariais.

Com base nas reflexdes propostas por Donaldson (1998), procuramos travar nossa
argumentacdo respeitando sua abordagem sobre contingéncia, com o cuidado para ndo nos
afastarmos de seu campo tedrico, buscando contribuir para refina-lo ao nivel de gestao
administrativa. Concentramo-nos em discutir os seis pontos que Donaldson utiliza para
desconsiderar o fator humano nas decisdes estratégicas. Assim, chegamos as seguintes
conclusoes:

A afirmacdo de Donaldson de que a teoria da contingéncia pode falhar somente em
organizagdes de pequeno porte, em virtude de suas estruturas menos complexas, ndo ¢
sustentavel. Essa afirmacdo pode ser refutada por uma vasta rede de pesquisas robustas que
evidenciam o impacto das varidveis pessoais na estratégia de adequagdo das organizagdes,
independentemente do seu tamanho.

Além disso, a visdo de Donaldson sobre o determinismo estratégico como
predominantemente contingencial ¢ limitada. Embora as contingéncias desempenhem um
papel crucial no direcionamento estratégico, elas ndo sdo as Unicas forcas a molda-lo.
Elementos como a autonomia do gestor, a capacidade de intervir ¢ manipular causas sao
também relevantes.

No que tange a importancia do tamanho da organizagao, proposta por Donaldson como
fator decisivo na resposta estratégica as contingéncias, essa visdo ¢ parcial. Enquanto o
tamanho possui sua relevancia, as fragilidades estruturais podem advir ndo apenas do porte
empresarial, mas igualmente de uma gestdo ineficiente. Portanto, ¢ essencial considerar uma
perspectiva ampliada, que incorpora tanto fatores contingenciais quanto o papel da gestao na
estratégia organizacional.

Quanto a esséncia da estratégia em face do desconhecido, ao estabelecer uma relagao
de causalidade entre as contingéncias e as estratégias, Donaldson esta, de certa forma,
postulando a previsibilidade, pois se as contingéncias internas sao derivadas das externas, e se
as respostas para as contingéncias internas abrangem implicitamente as externas, ha uma
resposta prevista para todas as contingéncias internas, que também se estenderd indiretamente
para as contingéncias externas.

Entretanto, essa visdo suscita preocupacdes acerca do risco de subestimar a amplitude
total da imprevisibilidade, o que pode conduzir a uma ilusoria sensa¢do de controle. Tal
abordagem suscita uma reflexdo critica a respeito de como equilibrar a aceitagdo da
imprevisibilidade com a implementacdo de estratégias preditivas, questionando a eficacia e os
limites da estratégia em contextos de incerteza.

No que respeita a eficiéncia na adequacdo de escolhas estratégicas, esta pode variar e
ndo ser meramente uma relacdo linear de causa efeito, como pressupde o determinismo
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contingencial. A escolha pode influenciar a resposta as contingéncias de varias maneiras,
reformulando e atualizando o estado das contingéncias. Assim, o ciclo de contingéncia
torna-se uma sequéncia continua de adaptagdo e ajustes, com periodos de inadequacdo e
congruéncia.

Em relacdo ao sexto e ultimo aspecto, os fatores de contingéncia estrutural e cognicao
comportamental devem ser considerados conjuntamente, sugerindo um modelo adaptativo que
englobe tanto a contingéncia quanto as subjetividades do gestor enquanto elemento de decisdo
estratégica.

Diante disso, com base nessas implicagdes, torna-se evidente, sobretudo, a importancia
de revisar o conceito de estrutura organizacional, pois, limitar a percepgao desta como simples
adaptacdo estrutural diante da contingéncia restringe seu potencial criativo e transformador. A
estrutura nao se resume apenas a um arranjo hierarquico ou funcional, mas emerge como um
complexo de varidveis interligadas que abrangem valores, cultura e o individuo como agente
ativo de mudanga.

Ao compreendermos a estrutura organizacional dessa forma ampliada, transcendemos a
visdo restrita de que estratégia ¢ simples resposta a contingéncias externas ou internas. A
contingéncia, entendida como o imprevisivel e o mutavel, ndo pode ser reduzida a meros
eventos externos; ela se manifesta nas interagdes complexas entre pessoas reais, suas
motivagdes, e 0 ambiente organizacional que as envolve.

Assim, ¢ crucial desmistificar a estrutura como apenas um mecanismo de controle
hierarquico ou de distribuicdo de poder. Ela deve ser reconhecida como um fator dindmico que
ndo apenas influencia, mas ¢ influenciada por cada individuo e pela cultura organizacional.
Nesse contexto expandido, o papel do gestor ndo se limita a reagir as contingéncias, mas sim a
moldar ativamente a estrutura e a cultura que permeiam a organizagao.

Dessa forma, ao revisarmos o conceito de estrutura organizacional para além de suas
dimensdes formais, abrimos espago para uma compreensao mais profunda das conexdes entre
estratégia, contingéncia e a verdadeira esséncia das organizagdes: as pessoas que as compoem.
E somente através dessa revisio conceitual que podemos verdadeiramente capacitar os
gestores a enfrentar o dinamismo e a complexidade dos desafios contemporaneos,
transcendendo a rigidez das estruturas convencionais em prol de uma adaptabilidade genuina e
eficaz.

Diante dessa realidade, sugerimos a abertura de debates com o objetivo de construir um
modelo funcionalista renovado, que busque captar, dentro do possivel, a influéncia das
contingéncias € as nuances comportamentais nas decisdes. Apesar das nuances
comportamentais serem dificeis de serem incorporados e complexos por sua propria natureza,
pesquisas avangadas no campo da economia e das finangas comportamentais vém delineando
os aspectos psicoldgicos envolvidos nas decisdes individuais. Esses estudos, abordam,
inclusive, as probabilidades de erros, como as heuristicas e os vieses, presentes nas tomadas de
decisdes.

Sendo assim, algumas questdes ficam em aberto para possiveis discussdes: em vez de
uma adequacgdo estrita, pode-se admitir uma adequagdo parcial, indicando que a estratégia
pode alterar ou modificar a contingéncia para uma nova condi¢do, mantendo-se assim um
processo adaptativo com probabilidades de ajuste diferenciadas? Como os erros de decisdo,
como as heuristicas e os vieses podem impactar nesses ajustes?

Nao obstante, pode-se considerar algumas rotas de pesquisa, como explorar o impacto
das caracteristicas dos gestores no desempenho das empresas, por meio de estudos empiricos
de psicologia organizacional e lideranga, envolvendo gestores de diferentes niveis hierarquicos
e de organizagdes de variados portes. Também € interessante analisar a relagdo entre o
tamanho da organiza¢do e suas fragilidades estruturais via pesquisas comparativas entre
pequenas, médias e grandes empresas, levando em conta varidveis como estrutura interna,
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adaptabilidade e desempenho.

Adicionalmente, ¢ possivel e altamente valioso integrar a contingéncia estrutural com a
cognicdo comportamental, desenvolvendo modelos teodricos interdisciplinares que conectem a
teoria organizacional a psicologia, por meio de experimentos comportamentais ¢ analises de
erros de julgamento na tomada de decisdo.

Finalmente, este ensaio contribui significativamente para o campo dos estudos
organizacionais, especialmente para a teoria da contingéncia estrutural, ndo com o objetivo de
desconstrui-la, mas sim de amplia-la para um nivel mais holistico. Essas discussoes, aliadas as
abordagens mais solidas de Donaldson (1998), tém o potencial de fortalecer e tornar a teoria
mais aplicavel atualmente. Por fim, sugere-se uma reavaliagdo do modelo funcionalista da
teoria e propde-se uma agenda de pesquisa que incorpore as subjetividades nas estratégias de
gestao.
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