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Resumo

As ferramentas de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC) proporcionam vantagens as
organizac8es, porém a sua utilizacdo, implementacdo e modificacdo sdo influenciadas por diversas
variaveis contingenciais, que influenciam também o desempenho organizacional das instituicdes. A
Teoria da Contingéncia Estrutural estuda os elementos de mudanca, fatores externos, ambientais, ou
seja, as variaveis que afetam a estrutura das organizacgdes, as quais sofrem influéncia do ambiente
onde estao inseridas. Este estudo consiste em uma abordagem tedrica, cujo objetivo é estabelecer
relagbes da TIC com a Teoria da Contingéncia Estrutural, a fim de investigar os fatores contingencias
gue se relacionam com a TIC. Pode-se observar que os fatores contingenciais exercem influéncia
nas tecnologias de informacdo que sdo implantadas ou modificadas nas organizacdes, refletindo
assim nas suas respectivas estruturas. Seja 0 ambiente, o mercado, as tecnologias, ou outras
variaveis contingenciais, existe uma motivacao desses fatores sob a estrutura de uma organizagao.
Isso afeta o desenho organizacional, pois diferentes organizacdes, com operacfes distintas,
requerem uma diferenciacdo de sistemas e tecnologias para que melhor operem, e isto impde
desafios internos as organizagdes, tanto nos niveis estratégicos como taticos e operacionais. Dessa
forma, o0 sucesso da teoria da contingéncia estrutural estd em nao prescrever uma receita pronta e

definitiva de sistemas de TIC para o sucesso de uma organizacéo. A estrutura deve ser definida em
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funcdo das forcas ambientais, do tamanho, da tecnologia adotada, do ramo, da forca da

concorréncia, enfim, das incertezas enfrentadas pelos administradores.

Palavras-chaves: Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo; Teoria da Contingéncia Estrutural;

Fatores contingenciais.

INFORMATION AND COMMUNICATION TECHNOLOGY FROM THE PERSPECTIVE OF
STRUCTURAL CONTINGENCY THEORY

Abstract

The tools of Information and Communication Technology (ICT) provide advantages to organizations,
but their use, implementation and modification are influenced by several contingent variables, which
also influence the organizational performance of the institutions. The Structural Contingency Theory
studies the elements of change, external, environmental factors, that is, the variables that affect the
structure of organizations, which are influenced by the environment in which they operate. This study
consists of a theoretical approach, whose objective is to establish relations between ICT and
Structural Contingency Theory, in order to investigate the contingent factors that are related to ICT. It
can be seen that contingency factors influence the information technologies that are implemented or
modified in organizations, thus reflecting on their respective structures. Be it the environment, the
market, technologies, or other contingent variables, there is a motivation for these factors under the
structure of an organization. This affects the organizational design, as different organizations, with
different operations, require a differentiation of systems and technologies in order to operate better,
and this imposes internal challenges on organizations, both at strategic, tactical and operational
levels. Thus, the success of the structural contingency theory lies in not prescribing a ready and
definitive recipe for ICT systems for the success of an organization. The structure must be defined
according to the environmental forces, the size, the technology adopted, the industry, the strength of

competition, in short, the uncertainties faced by administrators.

Keywords: Information and Communication Technology, Structural Contingency Theory,
Contingency factors.

TECNOLOGIA DE LA INFORMACION Y LA COMUNICACION DESDE LA PERSPECTIVA DE LA
TEORIA DE LA CONTINGENCIA ESTRUCTURAL

Resumen

Las herramientas de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion (TIC) brindan ventajas a
las organizaciones, pero su uso, implementacién y modificacion estan influenciadas por varias
variables de contingencia, que también influyen en el desempefio organizacional de las instituciones.
La Teoria de Contingencias Estructurales estudia los elementos de cambio, factores externos,

ambientales, es decir, las variables que afectan la estructura de las organizaciones, las cuales son
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influenciadas por el entorno en el que operan. Este estudio consiste en un abordaje tedrico, cuyo
objetivo es establecer relaciones entre las TIC y la Teoria de Contingencia Estructural, con el fin de
investigar los factores contingentes que se relacionan con las TIC. Se puede observar que los
factores de contingencia influyen en las tecnologias de la informacion que se implementan o
modifican en las organizaciones, reflejandose asi en sus respectivas estructuras. Ya sea el medio
ambiente, el mercado, las tecnologias u otras variables contingentes, existe una motivacion para
estos factores bajo la estructura de una organizacion. Esto afecta el disefio organizacional, ya que
diferentes organizaciones, con diferentes operaciones, requieren una diferenciacion de sistemas y
tecnologias para operar mejor, y esto impone desafios internos a las organizaciones, tanto a nivel
estratégico, tactico como operativo. Por tanto, el éxito de la teoria de la contingencia estructural
radica en no prescribir una receta lista y definitiva para los sistemas de TIC para el éxito de una
organizacién. La estructura debe definirse de acuerdo con las fuerzas ambientales, el tamafo, la
tecnologia adoptada, la industria, la fuerza de la competencia, en definitiva, las incertidumbres que
enfrentan los administradores.

Palabras clave: Tecnologias de la informacion y la comunicacién, Teoria de la contingencia

estructural, Factores de contingencia.

1 INTRODUCAO

As Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TIC) emergem como uma ferramenta
estratégica, indispensavel & sobrevivéncia de qualquer organizac@o (Lunardi et al., 2014). Estas
ferramentas de TIC tém apresentado contribuicdes em diversas dire¢cbes, como melhorias de
processos, desburocratizagdo, maior oferta de servicos a populacdo em geral, aumento da
transparéncia ao consumidor, maior controle sobre contas, beneficios que atacam diretamente
problemas enfrentados por empresas e instituicbes, e que dificilmente seriam alcangados sem o uso
de TIC (Lunardi et al., 2014). Audy e Brodbeck (2003) reforcam a relevancia do papel das TICs
afirmando que esta area é considerada crucial para a sobrevivéncia e a estratégia competitiva das
organizagfes, sendo que, em virtude desta importancia e do alto investimento necessario para
incorporar as novas tecnologias, as organizacdes devem procurar-se cercar do maximo de garantias
para viabilizar seu uso com sucesso.

Conforme Castells (1999), iniciativas de implantagcdo de TIC nas organiza¢c6es ganharam
forca a partir da ampla difusdo das novas tecnologias de informacdo na década de 70, o que
acelerou seu desenvolvimento sinérgico e convergiu para um novo paradigma. A evolucdo das TICs
ndo provocou mudangas apenas nas areas de tecnologia e comunicacdo, mas em diversas areas do
conhecimento humano. As TICs foram responsaveis por alteracées de conduta, de costumes, de
consumo, no lazer, nas relagdes entre os individuos e nas formas como eles se comunicam. Novos
habitos sociais foram adquiridos, surgiram novas formas de interacdo, enfim, uma nova sociedade —
A Sociedade da Informacao.

Foina (2013) afirma que as TICs sdo munidas de varios recursos para atingir a integridade

informacional e sistémica de uma organizacéo, e os resultados das acdes destas tecnologias podem
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ser aferidos através do sucesso das demais areas envolvidas, ou seja, o esforco e 0s recursos
aplicados pela area de TIC nao trazem resultado para ela mesma, mas para as demais areas da
empresa. No entanto, a implantacdo de ferramentas de TIC é uma tarefa complexa. Mattos (2005)
salienta que as dificuldades inerentes a esse processo se relacionam, dentre outras questdes, as
guestdes de cunho organizacional, humano e tecnolégico. O autor salienta ainda que apenas uma
parcela muito pequena dos projetos de sistemas de informacdo de fato consegue se estabelecer,
enquanto a maioria é abandonado ou refeito. Dias (2008) alerta que a implantacdo de TIC nem
sempre traz os resultados esperados, ainda que tenha sido institucionalizada, especialmente em
organizagfes publicas, que demoram mais que as organizagdes privadas para incorporar TIC em
suas estruturas e operacdes diérias.

Conforme Laudon e Laudon (2010), a implantacdo de TIC é um fator critico para as
organizacfes, uma vez que esse processo envolve e influencia fatores organizacionais, humanos e
tecnolégicos, 0 que muitas vezes resulta no enfrentamento de barreiras e grandes desafios para a
implantagdo. Os autores ainda reforcam que as TICs ndo se restringem aos fatores tecnolégicos,
deve-se considerar também os operadores do sistema (fator humano) e o0s procedimentos
organizacionais, sendo que o alinhamento destas trés dimensdes ndo é uma tarefa facil de ser
alcancada.

Neste contexto, o uso, a implementacdo ou a modificacdo das tecnologias da informagéo e
comunicacdo utilizadas nas organizagbes podem ser influenciadas por fatores contingenciais, 0s
guais exercem influéncia direta ou indiretamente no desempenho organizacional das instituicdes. A
Teoria da Contingéncia Estrutural, que traz em seu escopo o0 pressuposto de que as organizacdes
sofrem influéncias do ambiente onde estdo inseridas, conforme descreve Donaldson (1999), pode
auxiliar na andlise de como séo implantadas ou modificadas as TICs. Sob este aspecto Lacombe e
Heilborn (2003, p. 428) esclarecem que “[...] a Teoria da Contingéncia parte da premissa basica de
que as condi¢cdes do ambiente € que causam as transformagdes no interior das organizagdes”. De
forma semelhante, os autores citam os trabalhos de Burns & Stalker (1961) e Chandler (1962), sobre
a Teoria da Contingéncia, os quais abordam o impacto das mudancas ambientais nas organizacgoes,
bem como a respectiva adaptacéo da estrutura organizacional.

Lex Donaldson (1999), um dos principais autores que estudou a Teoria da Contingéncia
Estrutural, afirma que na teoria da contingencia ndo existe uma estrutura organizacional Unica que
seja efetiva para todas as organizacGes, sendo que a otimizacéo da estrutura ird variar de acordo
com determinados fatores, tais como estratégia, tamanho, incerteza com relagdo as tarefas e
tecnologia, além da influéncia do ambiente onde esta inserida a organizacdo. Deste modo, para ser
efetiva, a organizacéo precisa adequar sua estrutura aos fatores contingenciais e assim ao ambiente.
Ainda conforme Donaldson (1999), cada um dos diferentes aspectos da estrutura organizacional é
contingente a um ou mais fatores contingenciais. Assim, o que realmente importa é identificar os
fatores contingencias que afetam e interferem na estrutura organizacional, e assim esta estrutura
deve adequar-se a contingéncia.

Tendo em vista o panorama apresentado, da importdncia das TICs, bem como as

dificuldades em sua implementacdo, o objetivo deste estudo é relaciona-las com a Teoria da
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Contingéncia Estrutural, a fim de investigar os fatores contingencias que exercem influéncia sob as
TICs. Para tanto, este artigo esta estruturado em cinco partes. A primeira parte contém a introducao,
onde é apresentada a contextualizacdo do tema; a segunda parte contém o referencial teérico, o qual
aborda os tépicos Tecnologia da Informacédo e Comunicac¢do, e Teoria da Contingéncia Estrutural; e
na terceira parte é apresentada a descricdo do método. A quarta parte contém as discussdes, e a
parte final contém as considera¢des finais do trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao sdo abordados os topicos Tecnologia da Informagédo e Comunicagéo, e Teoria
da Contingéncia Estrutural, os quais proporcionardo suporte as discussdes, reflexdes e

consideracdes finais do trabalho.

2.1 A Tecnologia da Informacgdo e Comunicacéao

O conceito de tecnologia da informag¢éo e comunicagdo, para Batista (2006, p.59), pode ser
definido como “todo e qualquer dispositivo que tenha capacidade para tratar dados e/ou informagdes,
tanto de forma sistémica como esporadica, independentemente da maneira como é aplicada. O’Brien
(2006) conceitua tecnologia da informacdo e comunicacdo de forma muito semelhante, como sendo
o conjunto de hardware, software de computador, Internet, redes de telecomunicacdes, técnicas de
administracdo de dados, que auxiliam no tratamento de dados.

Para Rezende e Abreu (2001), tecnologia da informagcdo e comunicacdo S&0 recursos
tecnoldgicos e computacionais para geracao e uso da informagdo. Complementando esse conceito, a
tecnologia da informacédo esta fundamentada nos componentes: hardware e seus componentes
periféricos, software e seus recursos, sistemas de telecomunicagbes, gestdo de dados e
informacdes. Conforme o autor, todos esses componentes interagem e necessitam do componente
fundamental que é o recurso humano, peopleware. Embora conceitualmente ndo faca parte da
tecnologia da informagdo, sem ele esta tecnologia néo teria funcionalidade. Neste trabalho, serd
adotado o seguinte conceito para o termo tecnologia da informa¢édo e comunicacao: S0 0S recursos
tecnoldgicos e computacionais com capacidade para tratar dados e/ou informacdes.

Laudon e Laudon (2010) salientam que as tecnologias da informac¢éo ndo se restringem aos
fatores tecnologicos. Para estes autores as TIC compreendem e afetam trés dimensdes: as
organizacdes, as pessoas e a tecnologia.
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Quadro 1 -
Capacitagdo em Tecnologia da Informacao
Dimenséo Principais aspectos
Organizacional Estrutura (hierarquia), processos organizacionais, historia, cultura,

conflito, especializacdes funcionais, tomada de decisdo, grupos

internos de interesse, demandas, necessidades.

Humana Pessoas competentes, resisténcias, treinamento, atitudes profissionais

e comportamento da administracéo.

Tecnolégica Hardware computacional, software, atualiza¢8es, suporte ao usuario,
tecnologia de administracdo de dados, tecnologia de redes e

telecomunicagdes.

Fonte: Laudon e Laudon (2010)

A TIC tem apresentado contribuicdes em diversas dire¢cdes, como melhorias de processos,
desburocratizacdo, maior oferta de servicos a populacdo em geral, aumento da transparéncia ao
consumidor, maior controle sobre contas, beneficios que atacam diretamente problemas enfrentados
por empresas e instituicdes, tanto publica quanto privadas, e que dificilmente seriam alcancados sem
0 uso da TIC (Lunardi et al., 2014). Audy e Brodbeck (2003) reforcam a relevancia do papel da TIC,
afirmando que esta area é considerada crucial para a sobrevivéncia e a estratégia competitiva das
organizagfes. Para Albertin (2009), a visdo mais atual da TIC é a visdo estratégica, onde as
tecnologias da informacgéo sdo utilizadas como diferenciais competitivos, servindo como base para
processos transacionais e de decisdo, e de mudancga de processos, a fim de atingir os objetivos
organizacionais.

Pesquisas sobre TIC revelam que ela é um facilitador essencial do desenvolvimento de
recursos e capacidades de ordem superior. Pesquisadores descobriram que a TIC, se
adequadamente aproveitada, pode facilitar o desenvolvimento de capacidades como agilidade,
gestdo do conhecimento, capacidade dindmica de desenvolvimento de novos produtos, e
competéncias funcionais (Benitez-Amado & Walczuch, 2012) Os beneficios das TICs também se
traduzem na reduc¢éo dos custos de produ¢éo, na maior flexibilidade de operacdes, no incremento da
capacidade de inovacdo, na elevacdo da qualidade dos produtos e processos e, também, da
produtividade da empresa (Albertin, 2009).

Desde os anos de 1990, a indudstria de Tl tem passado por significativas mudancas (Wang,
2010), o que tornou a Tl mais homogénea, tornando-se mais facil para empresas imitar, ou até
mesmo exceder as capacidades de Tl dos seus competidores. O advento da Internet, a terceirizacao,
e 0 aumento da utilizacdo de pacotes de softwares, como o Enterprise Resource Planning (ERP),
juntamente com a diminuicdo do preco dos equipamentos de informatica, sdo alguns dos
acontecimentos que tornaram a Tl mais prontamente disponivel e homogénea, e com isso, ter uma
capacidade superior de Tl pode ndo ser mais traduzida em performance superior dos negécios

(Chae, Koh & Prybutok, 2014). Neste sentido, alguns estudos indicam que investimentos em Tl por si
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s6é ndo garantem vantagens sustentaveis, mas a forma como as empresas alavancam seus
investimentos para criarem recursos de Tl Unicos, e habilidades é que determina a eficacia

empresarial (Bharadwaj, 2000).

2.2 A Teoria da Contingéncia Estrutural

Os trabalhos ligados a Teoria da Contingéncia Estrutural tém origem na década de 50,
centrados na ideia de que a estrutura organizacional depende de fatores contingencias, como pode
ser observado nas contribui¢des classicas de Woodward (1965), Thompsom (1967) e Burns e Stalker
(1961). Muitos analistas observaram que a contingéncia estrutural € uma maneira de combinar
elementos importantes acerca dos objetivos, conflitos e das restricbes ambientais. Existem dois
pressupostos acerca da perspectiva da contingéncia estrutural: ndo existe uma melhor forma de se
organizar, e cada caminho da organizacéo nao é igualmente efetivo (Nohria & Gulati, 1994).

A contingéncia estrutural considera que ndo ha uma estrutura organizacional Unica e efetiva
para todas as organiza¢tes (Donaldson, 1999). O autor destaca que a otimizac¢é@o da estrutura varia
de acordo com determinados fatores, como a estratégia ou o seu tamanho. No trabalho classico de
Burns e Stalker (1961), os autores identificaram duas tipologias de organiza¢des que se formam e se
adaptam conforme o tipo de pressdo ambiental: sdo as organiza¢des organicas e mecanicas. As
principais caracteristicas das organizagfes mecanicistas sdo: estrutura burocratica e divisdo do
trabalho, cargos ocupados por especialistas, decisdes altamente centralizadas, hierarquia rigida,
amplitude mais estreita de controle e compatibilidade de atuacdo em ambientes estaveis. As
principais caracteristicas das organizacbes organicas sdo: estrutura flexivel com pouca divisdo de
trabalho, redefinicdo dos cargos, decisdes descentralizadas, amplitude mais ampla de controle, maior
confianga na comunicacdo e atuacdo em ambientes dindmicos.

Esses autores contribuem para o entendimento de que diferentes ambientes requerem
diferentes tipos e estilos de organizagdo. Assim, a organizacdo 6tima é aquela contingente aos
fatores que a cercam (Donaldson, 1999). Algumas criticas sdo feitas por Hall (1990) ao modelo
racional da contingéncia. Primeiramente, critica-se por ser uma abordagem tautologica, e também
por ser uma teoria que ndo fornece uma explicagdo de como ou por que se desenvolve uma maneira
6tima de se organizar. Enfatiza, de maneira exagerada, a racionalidade, pois existem aspectos que
ndo podem ser antecipados. Ademais, existem pressfes externas e internas que ndo podem ser
resolvidas como processos racionais pela sua natureza contraditoria. Ainda Nohria & Gulati (1994)
destacam uma crenca exagerada na capacidade adaptativa das organizacbes e uma estreita
definicdo do que seja 0 ambiente organizacional.

Para Hinning (2003), a Teoria da Contingéncia Estrutural € uma abordagem importante,
parcimoniosa e empiricamente testada para a compreensdo das organizacdes. Ela surgiu de
tentativas paralelas de compreender e explicar a diversidade na estrutura organizacional.
Paralelamente existiam estudos que exploravam a burocracia weberiana, e havia questdes de
diferenciacéo e integracdo entre organizacfes. Com isso, 0s estudiosos comecaram a explicar esses

fenbmenos examinando o contexto das organizacdes, considerando o tamanho, a tecnologia e a
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incerteza ambiental. Dessa forma, cresceu a no¢éo de ajuste, conforme descrevem Drazin e Van de
Vem (1985), sugerindo que para ser eficaz e eficiente, ou seja, para alcancar um desempenho 6timo,
a estrutura de uma organizacao devia ser adequadamente adaptada ao seu contexto. Assim, a teoria
da contingéncia tem quatro areas conceituais gerais:

1 Estrutura.

2 Contexto, que explica a estrutura.

3 Desempenho, que é o resultado de

4 O ajuste entre estrutura e contexto.

A teoria da contingéncia orienta a busca por uma estrutura organizacional otimizada diante
de fatores internos e ao ambiente externo a organizagdo, o qual também influencia internamente as
organizagfes (Marques, 2012). Dessa forma, a teoria da contingéncia € uma perspectiva tedrica do
comportamento organizacional que enfatiza a maneira pela qual as contingéncias (tecnologias,
pressdes ambientais, dentre outras) afetam no desenvolvimento e funcionamento das organizacdes
(Molinari & Guerreiro, 2004). Em sintese, os estudiosos descobriram que trés tipos de contingéncias
sdo particularmente importantes no processo de influenciar a estrutura de organizacbes das
empresas: 0 tamanho, a tecnologia utilizada e o meio ambiente (Guerreiro; Pereira & Rezende,
2008).

Dentro da abordagem gerencial, a Teoria da Contingencia Estrutural pode ser utilizada para
proporcionar predicbes e/ou explicacbes esperadas, e/ou caracterizar as relagbes observadas,
associadas a outras teorias tais como as teorias de economia, psicologia ou sociologia. Molinari e
Guerreiro (2004) comprovam em seus estudos que a teoria da contingéncia é utilizada em diversas
areas no estudo da gestdo empresarial, ha qual uma contingéncia representa a circunstancia do
ambiente externo, algo néo influenciado pela organizacdo, mas capaz de influenciar a organizacéo, e
assim a empresa precisa adaptar-se as novas contingéncias para garantir seus objetivos e sua

continuidade.

3 METODOLOGIA

Este estudo se classifica como um ensaio tedrico. O ensaio é um meio de andlise em relacdo
ao objeto, independentemente de sua natureza ou caracteristica, para apreender a realidade, e ndo
requer um sistema ou modelo especifico, pois seu principio esta nas reflexdes em relagdo aos
proprios sistemas ou modelos (Meneghetti, 2011). Para Severino (2000), o0 ensaio consiste na
exposicgdo légico-reflexiva com énfase na argumentacao e interpretacdo pessoal. Caracteriza-se pela
sua natureza reflexiva e interpretativa, diferente da forma classificatéria da ciéncia, e valoriza
aspectos relacionados as mudangas qualitativas que ocorrem nos objetos ou fenémenos analisados
(Meneghetti, 2011). Conforme este autor, a for¢ca de um ensaio, apesar de ndo estar atrelada ao rigor
metodolégico, como acontece na producdo cientifica, esta na capacidade reflexiva para compreender
a realidade.

Neste trabalho, a Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo, e a Teoria da Contingéncia

Estrutural, sdo os dois topicos analisados. Procurou-se estabelecer relagcdes entre os temas do
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estudo, a fim de possibilitar a reflexdo e a compreenséo do fenbmeno estudado, dentro do contexto

do ambiente organizacional.

4 DISCUSSOES

A partir dos tdpicos expostos na revisao de literatura, nesta secdo sdo apresentadas as
relacdes entre a TIC e a Teoria da Contingéncia Estrutural. Compreender o uso de tecnologias da
informacdo e comunicacdo requer uma avaliacdo criteriosa de seu impacto e das mudancas que
provoca na organizagdo. Deve-se considerar que a tecnologia ndo pode ser separada dos fatores
humanos e do contexto organizacional, e que a implantacdo ou modificacdo de TICs consiste em
uma mudanca tecnoldgica que afeta praticamente toda a organizagédo, uma vez que ela visa interligar
as diferentes areas organizacionais, e depende também do ambiente onde a organizacdo esta
inserida.

Considerando este ambiente onde as organiza¢fes estdo inseridas, a contingéncia estrutural
busca refletir sobre os fatores que condicionam as formas organizacionais. Como destacado por
Donaldson (1999), a otimizagdo da estrutura organizacional varia de acordo com determinados
fatores, como a estratégia e o tamanho da organizacdo. Ha fortes indicios de que foi a contingéncia
gue inaugurou um novo ciclo tedrico, que busca relacionar a organizagdo ao seu ambiente. Aqui, as
TIC's também tém que se adequar as contingéncias.

No artigo de Silva et al. (2014), os autores analisaram os fatores contingencias que
contribuiram para a modificacdo do sistema de custeio de uma empresa brasileira, identificando
guais variaveis contingencias exerceram influéncia, e quais variaveis ndo exerceram, possibilitando
assim a visualizagdo pratica de como a contingéncia realmente interfere nas organizacdes. Neste
artigo pode-se observar como a contingéncia influenciou na decisédo dos gestores de alterar uma TIC
utilizada em uma organizacao. Dentre os fatores contingenciais que contribuiram para a modificacao
da TIC na organizagdo estudada estdo: o ambiente (com a migragdo de um ambiente estético para
um dindmico), a concorréncia, o0 mercado, o produto, a tecnologia, e 0 sistema de controle gerencial
e regulamentacdo (desregulamentacdo) do mercado. Como isso entende-se que foram as
contingéncias externas que deflagraram as modificagcdes na TIC da organizacédo estudada por Silva
et al. (2014).

Em um estudo semelhante, Bueren e Fiorentin (2014) verificaram se os fatores
contingenciais como o ambiente, a tecnologia, a estratégia, a estrutura e o porte organizacional
influenciam nos atributos do Sistema de Contabilidade Gerencial em empresas téxteis do Estado do
Rio Grande do Sul. Os resultados deste estudo indicaram que a variavel externa ambiente se
apresentou como a que mais influencia os atributos da ferramenta de TIC. Os autores citam alguns
exemplos que enfocam a relagdo da abordagem contingencial com o sistema de controle gerencial, e
indicam que um ambiente cada vez mais competitivo resultou em maior atencdo as estratégias de
diferenciacdo. Este, por sua vez, tem influenciado as mudancas na estrutura organizacional,

tecnologia de fabricacdo e as praticas de gestdo. Conclui-se que ajustar os atributos do Sistema de
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Contabilidade Gerencial a cada contexto ambiental e organizacional resulta na utilizacdo mais
eficiente dos recursos aplicados neste sistema.

Bueren e Fiorentin (2014) citam os estudos realizados por Chenhall (2007), que buscou
explicar a efichcia do Sistema de Controle de Gerencial, examinando projetos que melhor se
adequam a natureza do ambiente, tecnologia, tamanho, estrutura, estratégia e cultura nacional. O
autor concluiu que a teoria da contingéncia pode abranger percep¢des de uma variedade de teorias
para ajudar a compreender o Sistema de Controle de Gerencial dentro do seu contexto
organizacional. Guerra (2007) prop6s verificar os arranjos entre fatores situacionais e Sistema de
Contabilidade Gerencial sob a 6tica da Teoria da Contingéncia, por meio de fatores como: ambiente,
tecnologia, estratégia, estrutura organizacional, atributos do sistema de controle gerencial e
desempenho organizacional.

Para Albertin e Albertin (2012, p. 3), as organizacdes devem definir suas diretrizes,
estratégias e operacionalizacdo, considerando o contexto em que atuam, aproveitando as
oportunidades e vencendo os desafios apresentados. Neste cenério, a TIC é um dos componentes
organizacionais mais importantes e tem permeado praticamente todas as acdes internas e externas.
Desta forma, o uso de TIC também deve considerar o contexto, incluindo as pressdes de mercado,
organizacionais, de individuo e da prépria tecnologia, ou seja, elementos contingenciais.

No artigo “Dimensdes do uso de tecnologia da informagéo: um instrumento de diagndstico e
analise”, de Albertin e Albertin (2012), os autores analisaram o uso de Tl e verificaram que as
dimensbes do uso de Tl e suas relacdes produzem efeitos internos e externos nas organizacdes, o
gue significa que elas também influenciam o contexto e seus direcionadores, alterando-os e sendo
alteradas por eles. Na andlise dos projetos de Tl desenvolvidos em uma empresa que serviu de caso
para a pesquisa dos autores, foram identificados fatores que justificaram a implantagcdo de novos
sistemas de informacdo, que neste ensaio tedrico podemos considerar como parte da estrutura da
organizacéo. Identificou-se que os direcionadores de mercado sdo uma das principais bases para a
justificativa de investimento de novos sistemas. Assim, as contingencias do mercado influenciaram a
estrutura de Tl da empresa. Como exemplo pode-se citar uma ferramenta de TIC utilizada para o
desenvolvimento de novos produtos, que considera a situacdo da concorréncia e o potencial do
mercado onde a empresa atua.

Em outro estudo, desenvolvido por Silva et al. (2016), os autores identificaram as mudancas
organizacionais ocorridas em uma industria siderdrgica, objeto do estudo, apds a implantacao de um
Sistema Integrado de Gestdo, o qual se caracteriza como uma ferramenta de TIC. Sob a ética da
Teoria da Contingéncia pode-se perceber que tanto o ambiente como a tecnologia e o
comportamento das pessoas foram alterados e modificaram os processos de producéo tornando-os
mais eficazes.

No trabalho de Morés et al. (2015), identificou-se que ocorreram mudan¢as nas variaveis
ambientais contexto organizacional interno, estrutura organizacional interna, e contexto
interorganizacional, decorrentes da implantacdo de um novo sistema de informacdo, em trés
empresas que foram unidades de analise do estudo. Constatou-se que a implantacdo da ferramenta

de TIC trouxe beneficios para as empresas pesquisadas, considerando as variaveis analisadas, mas
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algumas falhas foram identificadas. Morton e Hu (2008) estudaram a questdo do ajuste entre
estruturas organizacionais e os sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), com base no tipo de
estrutura organizacional ideal, de Mintezberg (1979), e na teoria da contingéncia estrutural, de
Donaldson (1999). Os autores desenvolveram um conjunto de proposicdes, e identificaram que os
sistemas de ERP se ajustam bem a alguns tipos de organiza¢des, mas nado se ajustam bem a outros.
OrganizacBes cujas estruturas estdo mais bem adequadas aos ERP tém maiores chances de
implementacdes bem-sucedidas, enquanto que organizacdes que ndo se adequam bem aos
sistemas de ERP sé&o suscetiveis de encontrar resisténcia organizacional.

Pode-se observar nos estudos descritos acima que os fatores contingenciais exercem
influéncia nas tecnologias de informag¢édo que sé@o implantadas ou modificadas nas organizacoes,
refletindo assim nas suas respectivas estruturas. Seja o ambiente, o mercado, as tecnologias, ou
outras variaveis contingenciais, existe uma motivacdo desses fatores sob a estrutura de uma
organizacdo. Podemos citar o exemplo da tecnologia, a qual envolve aspectos fisicos e concretos
(hardware) — como maquinas, equipamentos, instalagcfes, circuitos etc. — bem como aspectos
conceituais e abstratos (software) — como politicas, diretrizes, processos, procedimentos, regras e
regulamentos, rotinas, planos, programas e métodos de trabalhos. Isso afeta o desenho
organizacional, pois diferentes organizacdes, com operac¢des distintas requerem uma diferenciagédo
de sistemas e tecnologias para que melhor operem, e isto impde desafios internos as organizacgées,
tanto nos niveis estratégicos como taticos e operacionais.

O enfoque sistémico certamente tem muito potencial para explicar as situacdes e dinamica
dos fenbmenos envolvidos na implementacdo e modificacdo de tecnologias de informacdo e
comunicacdo, sobretudo no que diz respeito ao relacionamento das organizacbes com seus
ambientes e as interacfes intra e interorganizages. Entretanto, a abordagem sistémica examina a
realidade sob uma ética externa aos sujeitos individuais, e nessa linha tedrica as pessoas ndo sao
incluidas como objeto de seu estudo, centrado sobre a organizacdo. Quando as pessoas sdo
reconhecidas no contexto organizacional, essas perspectivas vdo se ocupar em mostrar o que
ocorre, descrever padrdes, situacdes, comportamentos, intencdes, etc. que as pessoas atribuem aos
contextos. Apesar de a abordagem sistémica ndo abordar muito os aspectos humanos das
organizagtes, Donaldson (1999) defende a teoria dizendo que certos fenbmenos organizacionais,
como centralizacdo e desempenho organizacional, s6 podem ser discutidos com uma analise da
organizagdo em nivel de coletividade e como sistema.

Seja qual for o tipo de organizacéo, as mudancas de ambiente e tecnologia sempre indicardo
alguma desconfianca, em diferentes niveis, mas sempre estardo presentes. Isso porque as
organizacfes sdo formadas por pessoas, e quando se trata do ser humano, mudangas podem ser
encaradas de diversas formas. Entdo cabe aos gestores conseguir uma adaptagéo positiva interna
gue foi determinada pela mudanca da variavel externa. Em outras palavras, a estrutura interna de
uma organizacdo sera influenciada pelas variaveis contingencias, indo ao encontro dos principais

estudos sobre o tema da teoria da contingéncia estrutural.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As ferramentas de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo proporcionam vantagens as
organizac8es, porém séo influenciadas por diversas variaveis contingenciais, que exercem forca no
processo de implantacéo e alteracdo de projetos de TIC’s. Apesar dos beneficios proporcionados
pelas TIC’s, a implantagcao e alteragdo de projetos envolvendo estas tecnologias ndo séo tarefas
simples, pois exigem a compreensdo de funcionamento da organiza¢gdo como um todo, além de
envolver aspectos tecnoldgicos, humanos e organizacionais. Muitas destas dificuldades sao
provenientes de fatores contingenciais, os quais exercem influéncia nas organizacoes.

De modo geral, as organizagcbes sédo fortemente dependentes do ambiente no qual estdo
inseridas, onde a mudanca € inerente ao ambiente, o que afeta as organiza¢des e a forma como se
estruturam. A Teoria da Contingéncia Estrutural estuda os elementos de mudanca, fatores externos,
ambientais, ou seja, as varidveis que afetam a estrutura das organizacGes. A capacidade de
adaptacdo organizacional aos fatores ambientais é essencial, e para isso faz-se necessério utilizar
controles gerenciais a fim de minimizar o efeito das vaiaveis ambientais sobre as empresas.

Esta abordagem teérica prioriza a relacdo das TICs, as quais fazem parte da estrutura
organizacional, com as varidveis contingenciais. Deste modo, diante de uma determinada situagdo
ambiental, € natural que as organiza¢fes reajam com vistas para se ajustar as exigéncias ambientais
a fim de aumentar sua eficiéncia, eficacia e efetividade, tendo em vista o éxito de suas operacoes.

A pratica administrativa € certamente um continuo confronto com mudanc¢as ambientais em
gue o administrador é submetido, entre elas as tecnoldgicas, competitivas, institucionais, culturais
etc. necessitando o0 gestor estar sempre atento as mudancas que se processam nho cotidiano
administrativo. De acordo com esta concepcéo, nao € possivel o estabelecimento e manutengédo de
estruturas de TIC estanques, com niveis de rigidez que criam dificuldades para a geracao de
respostas rapidas as mudancgas ambientais nos diversos escaldes da estrutura organizacional. Cada
vez mais ha a necessidade das organizacdes, através dos seus gestores, tomarem decisdes com
agilidade suficiente para enfrentar as forgas competitivas e as incertezas do mercado, principalmente
num contexto de alta rivalidade.

Dessa forma, 0 sucesso da teoria da contingéncia estrutural esta em ndo prescrever uma
receita pronta e definitiva de sistemas de TIC para o sucesso de uma organizagdo. Em ultima
andlise, significa a impossibilidade de se criar uma explicacdo padrdo para a estrutura
organizacional. Assim como ndo ha um modelo prescrito, cada caso € um caso. A estrutura, a qual
inclui a TIC, deve ser definida em funcdo das forgcas ambientais, do tamanho, da tecnologia adotada,

do ramo, da for¢a da concorréncia, enfim, das incertezas enfrentadas pelos administradores.
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