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Abstract. A tecnologia de informacdo apoia as estratégias das organizacdes, pois
fornece uma poderosa ferramenta competitiva. Alterar as estruturas organizacionais
para seguir uma nova estratégia tem sido uma possiblidade que as tecnologias de infor-
macao facilitaram nas Gltimas décadas. Nos tempos de Scott Morton e Rockhart (1983)
e Chandler (1962) isso ndo era possivel por limitages tecnoldgicas, contudo eles ja
visualizavam essas mudanca em suas pesquisas. Com a chegada e ampliacdo das tec-
nologias, novas formas de trabalhos surgiram nas organizagdes, agrupando personali-
dades e culturas diferentes em um mesmo processo ou organizagao. Consequentemente,
novos comportamentos foram desenvolvidos pelos individuos e estruturas surgiram (ou
precisaram de reformulacéo e mais atencdo). As equipes globalmente distribuidas estdo
se tornando uma nova alternativa de estratégia das organizagdes. Este artigo tem por
objetivo propor um modelo de estrutura das organizacdes, atualizando a versao de Scott
Morton e Rockhart (1983), por meio de uma pesquisa de revisdo sistematica da litera-
tura, apresentando novas estruturas das organizagcdes com o surgimento das equipes
globalmente distribuidas. A pesquisa utilizou-se das plataformas Scopus e Web of Sci-
ence, das quais foram selecionadas 21 publica¢des. Nos resultados um novo modelo é
apresentado: um modelo de estrutura das organizacdes no cenario das tecnologias inte-
gradas aos times globalmente distribuidos, com cinco quadrantes acrescentados ao an-
tigo modelo de Scott Morton e Rockhart (1983), sendo eles: mudanca da cultura das
organizac@es; gestdo da lideranca; tecnologia e comunicacédo; confianca e desenvolvi-
mento sustentavel. Por fim, apresenta-se como esses quadrantes mudaram as estruturas
das organizacdes e suas estratégias, em um cenario amplo e novo, que demandara futu-
ras pesquisas para resolver problematicas ainda ndo conhecidas

Keywords: estrutura, estratégias, organizacdes, modelo, times globalmente distri-
buidos.

1 Introducgéo

Nesse estudo, como no estudo Implications Of Changes In Information Technology
For Corporate Strategy de Scott Morton e Rockhart (1983), buscou-se apoio no con-
ceituado cléssico de Chandler (1962), Strategy and Structure, com onze edi¢Ges nos
anos seguintes.

Segundo Scott Morton e Rockhart (1983) e Chandler (1962), geralmente as organi-
zacOes alteram suas estruturas organizacionais para seguir uma nova estratégia



desenhada e isso ndo é uma nova descoberta ou um segredo organizacional e sim uma
forma de se manter em um mercado competitivo e emergente. Scott Morton e Rockhart
(1983) afirmaram que novas oportunidades seriam criadas pela tecnologia da informa-
¢do e isso conduziria a novos mercados, produtos e maneiras diferentes de conduzir
uma organizagao.

A tecnologia de informagdo apoiando as estratégias da organizacdo € um fenémeno
importante, pois fornece as organizagdes uma poderosa ferramenta competitiva, bus-
cando formas de fornecer aos acionistas retornos mais lucrativos (SCOTT MORTON
e ROCKHART, 1983).

Trabalhar em casa, até recentemente, costumava ser opcao para profissionais de al-
guns setores. Fazer home office por um dia para se concentrar melhor, por motivos
familiares ou de saude era um beneficio oferecido por algumas empresas. Outras per-
mitiam o trabalho remoto continuo, um desafio nos tempos modernos.

Esse contexto mudou completamente com a pandemia de Coronavirus no inicio de
2020, pois a obrigatoriedade de trabalhar em casa trouxe alguns problemas, como por
exemplo, fisicos e estruturais, 0 que incorreu em mudancgas nas estruturas organizacio-
nais das empresas.

Mesmo notando-se poucas mudancas significativas na estrutura e processos das or-
ganizacBes com a tecnologia da informacao desde que Leavitt e Whistler escreveram
sobre elas em 1968, Scott Morton e Rockhart (1983) afirmavam que a forma que as
mudancas iram acontecer na terceira era seria diferente, que as tecnologias iriam im-
pactar os quatro elementos do modelo conceitual proposto por esses autores direta-
mente (Figura 1).

Essa pesquisa buscou desenvolver uma “Proposta de um modelo estrutural para as
organizagdes em face as equipes globalmente distribuidas”, uma atualizagdo do modelo
estrutural de Scott Morton e Rockart (1983).

2 Desenvolvimento da pesquisa

2.1 Modelo estrutura da organizag&o — por Scott Morton e Rockhart (1983)

O modelo proposto de estrutura da organizacéo de Scott Morton e Rockhart (1983)
particulariza o apresentado por Leavitt e Whistler (1962), elencando dois outros ins-
titutos fundamentais: gestao de processos e meio ambiente.

Logo, aestratégia da organizacao seriaafetada diretamente pelo meio ambiente, bem
como o individuo e a estrutura de forma menos direta (SCOTT MORTON;
ROCKART, 1983), embora estes Gltimos tivessemum impacto maior das tecnologias
e das interferéncias externas, como visto na Figura 1.
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EXHIBIT 1

Fig. 1. Modelo proposto por por Scott Morton e Rockhart (1983).

Os autores justificaram a inclusdo da gestdo de processos no meio do modelo, pois
em sua analise, argumentaram que ele mantém a organizagao unida, incluindo o proce-
dimento pelo qual o plano estratégico é criado. Adicionaram também na estrutura da
organizacdo a cultura corporativa, convencidos pelo trabalho de Scheid (SCOTT
MORTON; ROCKHART 1983).

Neste horizonte, 0 modelo de Rockart e Scott Morton (1984) prop6em que o alinha-
mento estratégico deve ser baseado em trés mudancas: tecnolégica — no sentido de tra-
zer novas ferramentas para a empresa; mudanca estrutural — no que tange a alteracdo
de projetos, atividades e estruturas competentes; e a mudanga comportamental - a oti-
mizacdo de sistemas sociais e técnico-sociais, de clima/cultura os quais influenciam um
ao outro e podem trazer alguma caracterizacao aos times distribuidos.

O modelo dos autores ja apresentava a Tecnologia da Informagdo, pois acreditavam
que ela seria como uma alavancagem cientifica utilizada para transformar as organiza-
¢Bes, ndo somente como ferramenta de suporte, mas com o Seu potencial para apoiar
novas estratégias e criar estruturas organizacionais diferentes.

2.2 Proposta de um modelo estrutural para as organizacGes em face as
equipes globalmente distribuidas — uma atualiza¢do do modelo estrutural
de Scott Morton e Rockart (1983)

Com base no objetivo do estudo apresentado, foi realizada uma revisao sistematica
da literatura, utilizando-se 0 método Ordinathe. Para tanto, as buscas foram realizadas
nas bases cientificas Scopus e Web of Science, nas quais foram aplicados os seguintes
termos combinados: “Distributed Processing”" OR "Distributed Teams" OR "Team
work™ OR "Assignment of tasks” OR "Teams distributed” OR "Remote teams” OR



"Geographically dispersed" OR "virtual teams” AND “Organizational Structure”,
strategy organizational”, organizational design.

No total foram encontrados 1083 publicacdes, e aplicados os critérios de inclusdo e
exclusdo, restou a totalidade de 21 publicac6es, que sdo apresentadas no Quadro 1.

Autor ou Autores Ano Titulo da Producéo

Luo,J, Van de Ven, A, Jing R ¢ iang Y. (2018) A tranlsic.io de uma organizggAéo higrdrquica de produtos para uma organizacdo de plataforma
aberta: um estudo de caso chinés

Snow, Ch., Feldstad, D., & Langer, A. (2017). Projetando a organizacdo digital.

Robin L. Wakefield, Dorothy E. Leidner, G. Garrison  (2010) A Model of Conflict, Leadership, and Performance in Virtual Teams.

Cramton, C.D., Hinds, P.J. (2021) A Embedded Model of Cultural Adaptation in Global Teams

Dixon, N. (2017)  Learning together and working apart: routines for organizational learning in virtual teams

Garrison, G., Wakefield, R.L., Xu, X., Kim, SH. (2010)  Globally distributed teams: the effect of diversity on trust, cohesion and individual performance

Lumseyfai,J. Holzer, T Blessner, P. B. A. Olson, B. (2019)  Best Practices Framework for Enabling High-Performing Virtual Engineering Teams

Mark A. Fuller Andrew M. Hardin Robert M. Davison  (2006)  Technology-Mediated Distributed Teams, Journal of Management Information Systems

V. Casey e |. Richardson, (2008)  Gerenciamento de projetos dentro do software virtual equipes

Griffth, T L: Sawyer, . and Nedle, M. (2009 _Virtualne_zss and knowledge in teams: Managing the love triangle of organizations, individuals, and
information technology

Jarvenpaa, S.L., and Leidner, D.E. (1999)  Communication and trust in global virtual teams.

Jarvenpaa, S.L.; Shaw, TR.; and Staples, D. (2004)  Toward contextualized theories of trust: The role of trust in global virtual teams.

Majchrzak, A.; Malhotra, A; Stamps, J.; Lipnack, J.. (2004)  Can absence make a team grow stronger

Malhotra, A., Majchrzak, A., Carman, R.; and Lott, V. (2001)  Radical innovation without collocation: A case study at Boeing-Rocketdyne

Massey, A.; Montoya-Weiss, M.M.; and Hung, Y. (2003)  Because time matters: Temporal coordination in global virtual project teams.

Montoya-Weiss, M.M.; Massey, A.P.; and Song, M. (2001)  Getting it together: Temporal coordination and conflict management in global virtual teams

0’Leary, M., Orlikowski, W.; and Yates, J. (2002)  Distributed wark over the centuries: Trust and control in the Hudson's Bay Company

Lee, AS., and Baskerville, R.L. (2003)  Generalizing generalizability in information systems research.

Mannix, E.A.; Griffith, T., and Neale, M. In P. Hinds (2002)  The phenomenology of conflict in distributed work teams.

Maruping, L.M., and Agarwal, R. (2004)  Managing team interpersonal processes through technology: A task-technology fit perspective.

Souren, P.; Samarah, I.; Seetharaman, P.; and (2005) An empirical investigation of collaborative conflict management style in group support system-

Mykytyn, P., based global virtual teams Journal of Management Information Systems

Quadro 1. Artigos resultantes da revisdo sistematica da literatura.

Realizando a analise das publicacdes acima, observou-se que as estruturas das orga-
nizagdes com “times distribuidos” parecem ter algumas estratégias que acometem sua
maioria, no que tange a alguns critérios organizacionais, que sao necessarios para que
se fortalecam as relagdes estabelecidas durante o emprego de trabalho.

Sendo elas: lideranga (que é viabilizada a partir de problematicas complexas do la-
bor em trabalho); tecnologias (que sdo bases fundamentais do trabalho desenvolvi-
mento); a confianca e sustentabilidade (haja vista que o emprego de trabalho nédo de-
corre do trabalho préprio) e nova cultura organizacional (pois as premissas do trabalho
remoto sdo diferentes do trabalho comum, estimulado em nivel presencial).

Assim uma proposta de um modelo estrutural para as organizagdes em face as equi-
pes globalmente distribuidas — uma atualizacdo do modelo estrutural de Scott Morton
e Rockart (1983), foi desenvolvido, apresentado na Figura 2.



Fig. 2. Modelo proposto pelos autores (2022).

A primeira adicdo na estrutura das organizac6es, foi a cultura: a organizacdo pode
ter times de colaboradores, em um mesmo ambiente de trabalho e seguir a cultura cor-
porativa, entretanto, também pode ter equipes de times distribuidos que podem se dife-
renciar em relacdo a valores e normas locais e também pode ter uma equipe hibrida,
dessa forma cria-se uma terceira cultura, todas elas vinculadas a uma mesma estrutura
organizacional (ADAIR et al. (2006); STAPLES; ZHAO, (2006), CRAMTON;
HINDS, (2014); LUKIC; VRACAR, (2018);

A segunda estratégia adicionada € a gestdo da lideranca: ela foi colocada em forma
de circunferéncia, pois € um elo entre a estrutura da organizacao, a tecnologia, comu-
nicacdo e confianga e vai ao encontro dos processos de gestdo, planejamento, recom-
pensa e orgamento.

Essa gestdo da lideranga se difere por estar ligada aos mundos de equipes distribui-
das, precisando ser mais “flexivel” as mudangas externas em que os times estdo dife-
rentemente enfrentando mutualmente no dia a dia. Ela deve ajustar e repassar o0s obje-
tivos e trabalhos desses times para 0s processos de gestdo, planejamento, recompensa
e orcamento, assim obtendo uma comunicacéo eficaz e um com desempenho no obje-
tivo esperado.

Kayworth; Leidner (2001) ja relatavam que a comunicagdo de um lider com equipes
apontava fatores criticos antes ndo percebidos com equipes que atuavam face a face.
Alguns desses fatores foram evidenciados noutras pesquisas: rosto diminuido
(WAKEFIELD, LEIDNER; GARRISON 2008), confiabilidade (KAYWORTH,;
LEIDNER, 2001) e boa comunicacdo (KAYWORTH; LEIDNER, 2001; LIPNAK;
STAMPS, 1997; WARKENTIN, SAYEED; HIGHTOWER, 1997).



No mesmo sentido, a terceira estratégia adicionada foi a tecnologia e a comunicacéo
entre 0s membros: alguns pesquisadores estudaram como a comunicagdo influencia as
equipes distribuidas, (JARVENPAA; LEIDNER, 1999; SARKER; SAHAY, 2003;
JARVENPAA, SHAW; STAPLES, D, 2004) bem como a eficécia da lideranca poderia
auxiliar nesse quesito.

Percebeu-se, assim, que ao longo do tempo as equipes sdo capazes de escolher qual
tipo de comunicagdo e tecnologia devem utilizar para solucionar os diferentes proble-
mas (MAZNEVSKI; CHUDOBA 2000), remontando a importancia da gestao e do ges-
tor na tomada de decisdes frente a todos os fatores mencionados durante pesquisa.

Alids, pesquisas como de Kraut et al. (2002) ja demonstravam ha vinte anos que as
equipes distribuidas poderiam ser afetadas pelas interacdes na comunicacao, o que, até
entdo, em equipes fixas ndo era um ponto tdo critico.

A quarta estratégia foi a confianca e a sustentabilidade: aqui tratou-se da confianca
entre os membros e a confianga nas tecnologias que sao utilizadas por eles. A confianca
é um termo comum em pesquisas na area de times distribuidos, e percebe-se que vem
sendo estudada h& muitos anos como, por exemplo, por Gudanowski em (1992), que
abordava como esta podia influenciar uma equipe virtual.

Logo, previamente, pesquisava-se como a confianca era fator critico para o sucesso
de equipes de projetos virtuais (BREWER, 2015; DAIM et al., 2012; GREENBERG,
GREENBERG ANTONUCCI, 2007; JAWADI et al, 2007; LEEDS, 2008;
LENCIONI, 2002). E hoje, as pesquisas comprovam que esse fator € relevante como
caso de Delizonna (2017), que afirmou que ndo ha equipe sem confianca ao passo que
ndo ha desenvolvimento sustentavel em organizacGes sem o devido respaldo ético e
moral da confianca.

3 Conclusao

O modelo de Scott Morton e Rockhart (1983) passou a ndo responder por alguns
critérios necessérios as organizages, principalmente com a pandemia do Coronavirus.
Baseando-se nisto, foi proposto um modelo que visa melhorar as premissas dos autores,
a partir dos fundamentos encontrados nas pesquisas que levantaram as principais pro-
blemaéticas associadas as equipes distributivas.

Este modelo apresenta o surgimento da estratégia de lideranca em gestéo, a definicéo
de uma terceira cultura para as equipes distribuidas (inclusive hibridas), a necessidade
de competéncias e selecfo de habilidades, bem como a confianga na tecnologia de in-
formacdo e comunicagdo e a sustentabilidade através dos membros das equipes que
trabalham em longas distancias.

Na continuidade desta pesquisa, serdo verificadas quais as principais dificuldades
encontradas nas organizacdes para cada estratégia proposta nesse modelo.
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