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RESUMO

Como a teoria contingencial fundamenta os conceitos de ambiente organizacional? Embora parecga
uma questdo simples, exige mais reflexdes a respeito de como surgiu essa teoria e como 0s
ambientes passaram de simples para complexos, turbulentos e hiperturbulentos. O ambiente
organizacional foi abordado de formas diferentes ao longo dos estudos antecedentes, tanto de
desenvolvimento, quanto de consolidagdo da teoria contingencial. Primeiramente, nota-se que
apenas caracteristicas de incerteza eram consideradas como varidvel ambiental para manter uma
estrutura adequada, como por exemplo, organicistas ou mecanicista. Contudo, a descri¢do do
ambiente ainda era ampla, mas em 1972, um divisor de aguas nos componentes ambientais surgiu
ao descrever componentes internos e externos e aproveitando os conceitos de contextos de
turbuléncia ambiental. Nesse sentido, o aprofundamento dos conceitos de ambiente dos estudos
contingenciais e de turbuléncia tiveram dois notaveis precursores. Nesse sentido, surgiram
medidas de turbuléncia ambiental consistentes, voltadas a medidas de percepcdo. Deste modo,
agregaram a turbuléncia ambiental aos estudos de contingéncia. Todavia, a turbuléncia ambiental
comecou a agregar outras turbuléncias nesses constructos, o que deixa evidente que uma visdo
mais abrangente € necessaria. Dessa forma, direcionamento de esforcos de turbuléncia ambiental
constitui uma visdo holistica de contingéncias que mensure eventualidades em nivel de empresa,
setores e paises. Talvez, a maior dificuldade se trata da ampla gama de varidveis sociais e
econdmicas para formar esses constructos, pois a definicdo do quanto cada uma é relevante para o
ambiente das empresas ainda permanece uma incognita.

Palavras-chave: Turbuléncia Ambiental. Teoria Contingencial. Ambiente turbulento.

Editado em portugués e inglés. Versao original em portugués.
1 Endereco para correspondéncia: Rua Anténio da Veiga, 140 | Itoupava Seca | 89030-903 | Blumenau/SC | Brasil.

Recebido em 19/11/2024. Revisado em 27/12/2024. Aceito em 24/01/2025 pelo Prof. Dr. Rogério Jodo Lunkes (Editor-Chefe). Publicado em
18/02/2025.

Copyright © 2025 RCCC. Todos os direitos reservados. E permitida a citagio de parte de artigos sem autorizagao prévia, desde que identificada
a fonte.

(@) er | Revista Catarinense da Ciéncia Contébil, ISSN 2237-7662, Floriandpolis, SC, v. 24, 1-18, e3554, 2025


https://doi.org/10.16930/2237-7662202535541
https://doi.org/10.16930/2237-7662202535541
https://orcid.org/0000-0003-2089-5924
mailto:adhmir.renan@gmail.com
https://orcid.org/0000-0002-8350-9480
mailto:hein@furb.br
https://orcid.org/0000-0001-6625-3017
mailto:akroenke@furb.br

R‘ Adhmir Renan Voltolini Gomes, Nelson Hein, Adriana Kroenke

ABSTRACT

How does contingency theory underpin the concepts of the organizational environment? Although
it may seem like a simple question, it requires further reflection on how this theory emerged and
how environments have evolved from simple to complex, turbulent, and hyper-turbulent. The
organizational environment was addressed differently in earlier studies, both during the
development and the consolidation of contingency theory. Initially, only characteristics of
uncertainty were considered as environmental variables necessary to maintain an adequate
structure for example, in organic or mechanistic organizations. However, the description of the
environment remained broad until 1972, when a watershed moment occurred by delineating
internal and external components and incorporating the concepts of environmental turbulence
contexts. In this regard, the deepening of environmental concepts in contingency and turbulence
studies had two notable pioneers. Consequently, consistent measures of environmental turbulence
were developed, focusing on perceptual assessments. This integration brought environmental
turbulence into contingency studies. Nonetheless, environmental turbulence began to encompass
other forms of turbulence within these constructs, highlighting the need for a more comprehensive
perspective. Thus, efforts directed toward environmental turbulence represent a holistic view of
contingencies that aims to measure eventualities at the company, sector, and country levels.
Perhaps the greatest challenge lies in the wide array of social and economic variables required
to form these constructs, as determining the relevance of each factor to the business environment
remains an open question.

Keywords: Environmental turbulence. Contingency theory. Turbulent environment.

1 INTRODUCAO

Como a teoria contingencial fundamenta os conceitos de ambiente organizacional? Embora
pareca uma questdo simples, exige muito mais reflexdes a respeito de como surgiu essa teoria e
como 0s ambientes passaram de simples para complexos, turbulentos e hiperturbulentos. Contudo,
para refletir sobre essa questao € necessario retomar os estudos iniciais da teoria contingencial com
intuito de descrever como se rompe a barreira socioldgica de ambiente, bem como observar o
desenvolvimento da teoria contingéncia e seu encontro com ambientes turbulentos.

Se observarmos como surgiu o interesse em estudar organizagdes formais, complexas ou
de grande porte, até a década de 1960, pode se notar que se sobrecarregava quase ao inicio da
disciplina de sociologia. Nesse sentido, autores como Dunkheim, Spencer e Tonnies se referiam
aos principios das organizag6es racionais com o foco em discutir entre organizacfes sociais € 0
estagio de desenvolvimento da sociedade. No entanto, essa perspectiva com 0 posicionamento
mais amplo da sociologia ndo era propicia para analisar a estrutura e o funcionamento das
organizacGes. Assim, no final da Segunda Guerra Mundial se desenvolveu os termos sociologia
organizacional, ou anélise organizacional ou teoria da organizacdo moderna, para estudo dessas
organizacGes complexas (Mayntz, 1965).

Deste modo, Burns e Stalker (1961) romperam com a visdo socioldgica, pois criticaram a
influéncia dos conjuntos e padrdes, que em nivel individual ndo modifica o quadro de crengas.
Mas, no nivel organizacional as decisdes sdo tomadas na presenca de outros individuos, que por
sua vez terdo o conhecimento para compreender e implementar. Assim, as consideragdes mais
relevantes em qualquer tomada de decisdo tém que ser compartilhadas e aceitaveis para os demais
individuos. Nesse sentido, as organiza¢fes mais eficientes elaboram um modelo de gestdo que
tende a facilitar a tomada de decisé&o.

Assim, Burns e Stalker (1961) defenderam que as organizag0es poderiam ser descritas de
duas formas, mecanicistas e organicistas, de acordo com o ambiente. As estruturas mecanicistas
sdo mais adequadas para ambientes estaveis, pois se caracterizam por uma estrutura com hierarquia
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reforcada, com a especializagdo das tarefas, com maior importancia e prestigio ao conhecimento
interno em relacdo ao externo. Ja estruturas organicistas sdo mais adequadas para ambientes
instaveis, pois sdo adequadas a ambientes que mudam de condicBes, que apresentam novos
problemas e requisitos constantemente. Além disso, se caracterizam por terem uma estrutura com
uma direcdo mais horizontal e ndo vertical, com o compartilhamento das responsabilidades, com
uma estrutura de rede de controle, autoridade e comunicagéo.

Com o foco na estrutura de poder, Perrow (1961) defendeu que o comportamento
organizacional esta relacionado com os objetivos, pois 0s objetivos tendem a refletir as politicas
organizacionais. Assim, para explicar a estrutura de poder dentro das organizacdes foi relacionado
as etapas de tecnologia e crescimento com a necessidade de captacdo de recursos, legitimacao,
habilidades e coordenacdo. Deste modo, Perrow (1961) descreve como o objetivo da organizacéo
influencia a estrutura de poder, por exemplo, uma empresa engajada com pesquisa e
desenvolvimento, por estar de mais preocupada com as habilidades, € provavel que profissionais
gue detenham essas habilidades dominardo a estrutura poder. Em organizacdes que necessitam de
legitimacdo, é provavel que administradores dominardo a estrutura de poder, pois legitimam o
status da organizacéo e garantem que 0s recursos ndo sejam mal utilizados. Nesse sentido, Perrow
(1961) também seguiu a linha de pensamento de que as variaveis externas influenciam o ambiente
organizacional.

A contribuicdo de Chandler (1962) foi estabelecer a relacdo entre estratégia e estrutura.
Com a expansdo territorial das grandes empresas apds a Segunda Guerra Mundial, ele procurou
descrever a estrutura utilizada para administrar grandes empreendimentos. O tipo de estrutura
organizacional denominada como multidivisional foi a mais utilizada nas diversas atividades
econdmicas. Neste modelo de gestéo, tem-se um escritdrio geral incumbido de planejar, coordenar
e avaliar as atividades das divisdes, bem como atribuir recursos financeiros, humanos, fisicos,
entre outros. As divisdes possuem a responsabilidade de gerir fungdes necessarias de uma linha de
produtos ou conjuntos de servicos de uma ampla area geogréfica. Nesse sentido, a estrutura da
empresa segue a estratégia devido tanto a expansédo de volume quanto geografica, que originou a
forma de gestdo conhecida como estrutura descentralizada.

Embora a estrutura da organizacéo possa sofrer influéncia da tecnologia, dos objetivos, do
ambiente no qual esta inserida, nenhuma relacdo de qualquer modo tem se sobressaido sobre 0s
demais tipos de estrutura das organizacGes e as demais caracteristicas do ambiente. Mesmo com
esforgcos de pesquisas baseadas no ensino de matérias de administracdo, existe uma auséncia da
relacdo entre o sucesso da organizacéo e a estrutura organizacional correta. Deste modo, 0 sucesso
inerente ao desempenho das organizagdes pode decorrer de diversas estruturas, evidentemente,
fatores ambientais podem influenciar as decisdes dos gestores (Woodward, 1977).

Diante dessas contribuicbes seminais, se formou uma base ampla para a teoria
contingencial, que evoluiu diferente da perspectiva sociologica predominante. Os estudos
comecaram a descrever as formas de gestdo das organizagOes formais e complexas com uma
perspectiva, com isso, comecou a se desenvolver estudos que ampliam as analises das formas de
gestdo e das influéncias existentes. Entretanto, 0 ambiente organizacional, mesmo que considerado
nas analises, ndo foi aprofundado em constructos refinados. Visto que em até uma década apds 0s
estudos seminais, outros autores contribuiram para o desenvolvimento da teoria contingencial e
ampliaram os conceitos de ambiente.

A contribuigdo de Lawrence e Lorsch (1967) ocorre pelo levantamento de hipoteses sobre
a estrutura das organizacdes, pois descrevem que podem ser tanto diferenciadas quanto integradas,
de acordo com o ambiente. A diferenciagdo se caracteriza como uma maior especializagdo dos
conhecimentos e integracdo como a qualidade de colaboragdo entre os departamentos. Nesse
escopo, as hipoteses afirmam que a incerteza do ambiente influencia a estrutura, bem como o
desempenho econémico da organizacdo. Os achados apontaram que o grau de diferenciacéo estava
inversamente relacionado ao grau de integragcdo, mesmo que 0 ambiente exigia que as organizagoes
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fossem altamente diferenciadas e bem integradas. Além disso, outro ponto a destacar é o
surgimento do termo ““contingéncia”, que inicia o desenvolvimento da teoria contingencial.

Diante dessas contribui¢Ges seminais, este artigo busca apresentar uma discussao tedrica
sobre como a teoria contingencial fundamenta o desenvolvimento dos conceitos de turbuléncia
ambiental. Embora o conceito de ambiente tenha sido explorado em pesquisas seminais (Burns &
Stalker, 1961; Chandler, 1962; Lawrence & Lorsch, 1967; Perrow, 1961; Thompson, 1967), a
literatura ainda ndo tinha a definicdo dos possiveis componentes e a relacdo com as suas
respectivas dimensdes. Para preencher essa lacuna, Duncan (1972) abordou conceitos de ambiente,
provenientes de defini¢bes macroeconémicas, de pesquisas como a de Emery e Trist (1965) sobre
turbuléncia, além disso, abordou conceitos de ambiente provenientes de tarefas (ambiente interno)
das organizacdes de pesquisas similares a de Lawrence e Lorsch (1967).

2 ENCONTRO ENTRE TEORIA CONTINGENCIAL E TURBULENCIA

A teoria contingencial teve como antecedentes os estudos de Burns e Stalker (1961),
Perrow, (1961), Chandler (1962), Thompson (1967), entre outros na década de 1960. Neste mesmo
periodo, comecou com uma visdo macroecondémica do ambiente que incrementou a turbuléncia
ambiental, com o estudo de Emery e Trist (1965). No entanto, os estudos contingenciais
abordavam o conceito de ambiente de forma ndo estruturada até o estudo de Duncan (1972), que
definiu os tipos de ambientes e classificou de acordo com os niveis de incerteza.

Na Figura 1 destaca-se o ponto de intersecdo entre a teoria da contingéncia e a turbuléncia
ambiental.

Figural
Ponto de intersecéo entre a teoria contingencial e a turbuléncia ambiental
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Fonte: Autor (2024).
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Um dos possiveis pontos de intersecdo entre a teoria contingencial e a turbuléncia
ambiental sdo os estudos de Ansoff (1979) e Jaworski e Kohli (1993), que relacionam o ajuste das
praticas de gestdo (estratégia, orientacdo para o mercado) com o ambiente turbulento e como essa
relacdo explica o desempenho das organizacGes. Outras relacdes que reforcam o ambiente séo
apresentadas de varias formas na literatura, como o estudo de Zamutto (1985), que evidencia esse
ponto de interse¢do, pois reforca que primeiramente as organiza¢Ges devem entender as possiveis
mudancas que ocorrem no ambiente e entdo implementar os planos futuros que sejam consistentes
com o ambiente, pois a divergéncia entre 0 ambiente e o planejamento pode causar o declinio
organizacional.

Consistentemente com a ideia de que a necessidade das praticas de gestdo deve estar
alinhada com o ambiente turbulento para influenciar o desempenho organizacional, Glazer e Weiss
(1993) contribuem com o ponto de intersecdo entre a teoria da contingéncia e a turbuléncia
ambiental ao observar o processamento de informacgfes. Eles destacam que o planejamento
depende da velocidade na qual a empresa processa as informacgoes e, em ambientes turbulentos o
planejamento pode retardar o processo de tomada de decis&o.

Nota-se nesses estudos que existe uma possivel tentativa de contribuir para a construcdo
de uma teoria unificadora entre o ajuste organizacional e o desempenho que considere o0 ambiente.
A discusséo de Volberda et al. (2012) reforca que diferentes escolas usam o conceito de ajuste
para apontar a possivel sinergia entre a organizacdo e o ambiente. O ajuste € explicado
principalmente dentro do escopo da teoria contingencial e institucional.

A Figura 1 deixa evidente, pelas datas dos estudos, a trajetoria epistemoldgica da teoria
contingencial até encontrar a turbuléncia ambiental. Primeiramente, é possivel identificar os
antecedentes que iniciaram o0s estudos com foco nas estruturas das organizagdes e o ambiente.
Posteriormente, surge o termo “contingéncia”, com estudos voltados para estruturas, desempenho
e ambiente. Além disso, a teoria da contingéncia passa por estudos que agregam outras
contingéncias com o mesmo enfoque. No entanto, o encontro entre turbuléncia e contingéncia é
mais evidente nos estudos de Ansoff (1979) e Jaworski & Kohli (1993).

Nesse sentido, é possivel refletir que existe uma visdo de que o alinhamento estratégico
com o ambiente turbulento é uma direcdo para conseguir resultados, especialmente se estiver
alinhado a adaptacéo continua como resposta as incertezas. Destarte, a capacidade de desenvolver
estratégias em resposta as mudancas do ambiente permite as organizagdes manterem a relevancia
e competitividade. Esses comportamentos indicam que agilidade e resiliéncia sdo indispensaveis
em ambientes turbulentos.

Contudo, essa tese pode ser criticada por superestimar a capacidade das organizacgdes de
predizer e reagir as mudancas, pois sdo rapidas e complexas, ignorando as restri¢cbes de recursos
financeiros, humanos, e principalmente de informacdes precisas. E possivel que as organizacoes
enfrentem incertezas extremas ao ponto de os melhores modelos analiticos possuirem baixo poder
de explicacdo e falharem em fornecerem conclusGes claras. Além disso, reconsideracoes
estratégicas para adaptacdo podem levar a perda de identidade a medida que as empresas se tornem
reativas ao ambiente externo, sacrificando a visdo de longo prazo.

Por outro lado, essa reflexdo critica subestima a evolucdo das tecnologias de anélise de
dados e sofisticagdo dos modelos preditivos. Ferramentas de big data, inteligéncia artificial e
analises em tempo real podem fornecer para as organizagdes uma base para decisdes
fundamentadas, mesmo em cenario de turbuléncia. Com isso, embora o planejamento estratégico
ndo seja infalivel, a sua caracteristica de construir resiliéncia e mitigar risco é relevante em
ambientes imprevisiveis como o turbulento.
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3 FUNDAMENTO DE TURBULENCIA AMBIENTAL

Embora estudos seminais da teoria contingencial (Burns & Stalker, 1961; Chandler, 1962;
Perrow, 1961; Woodward, 1977) tenham relacionado as caracteristicas das organiza¢Ges com o
ambiente, a complexidade e as mudancas do contexto ambiental também se delinearam como uma
corrente de estudo. Iniciada por Emery e Trist (1965), essa corrente de estudo caracterizou o
ambiente em niveis de complexidade diferentes, sendo o ultimo e mais complexo, a turbuléncia
ambiental.

Emery e Trist (1965) elencaram que um dos principais problemas dos estudos inerentes a
mudanca organizacional era a qualidade do ambiente, isto €, o contexto ambiental em que as
organizagdes estavam inseridas, pois descreveram o ritmo crescente em dire¢do ao aumento da
complexidade. Contudo, o ambiente ainda ndo era algo compreendido nas ciéncias
comportamentais, isso porque estava ocorrendo impactos de mudancas tecnoldgicas e havia a
crenca de que 0 progresso seria mais rapido.

No entanto, o pensamento sobre ambiente de Emery e Trist (1965) se baseou no
pensamento sobre sistemas. O pensamento sobre o0 termo sistemas era uma resposta conceitual
apropriada e disponivel para os estudos, pois demonstrava uma propriedade de organizacdo, e
assim, compreender a natureza envolta das interdependéncias era objetivo de pesquisas. Porém, os
primeiros conceitos da teoria de sistemas foram direcionados para uma conexdo com analise de
processos internos em organizagoes.

Diante dos exemplos provenientes de outras areas que poderiam representar modelos de
sistemas fechados, Emery e Trist (1965) observaram que deveriam ser relacionados com 0s
ambientes, direcionando para os ambientes abertos. Contudo, as interdependéncias ambientais,
muitas vezes, possuem relaces que ndo podem ser reduzidas para se enquadrar em limites. Ao
isolar os tipos ideais de textura causal, é possivel realizar aproximacdes do ambiente do mundo
real da maioria das organizagdes (Emery e Trist, 1965).

Ao se tornar turbulento, os componentes do ambiente sdo constituidos por uma infinidade
de organizagdes formais. Quanto mais turbulento, mais 0s mercados de uma organizagdo possuem
outras organizagdes, desde fornecedores de materiais, mao de obra, até nimero maior de grupos
regulatorios com mais poder. A organizacdo interage com o ambiente em troca das entradas,
usualmente dinheiro, em troca de seus produtos, que podem ser insumos para outras organizagoes.
Todavia, existem outros tipos de interacGes que vao além do produto como insumo, por exemplo,
insumos energéticos e insumos informativos. Nos insumos energéticos, estdo inclusos maquinas,
pessoal, carteira de clientes, energia, entre outros. J& os informativos se referem a coleta,
processamento e distribuigcdes de informacdes. Nesse sentido, os ambientes organizacionais estdo
cada vez mais turbulentos, as organizagdes menos autdbnomas e as organizacgdes formais cada vez
mais relevantes (Terreberry, 1968).

Entre os fendmenos que podem fazer com que o ambiente seja considerado turbulento se
tem desde a mudanca tecnologica, a competitividade, as oscilagcBes ciclicas, mudancas
socioculturais até as mudancas nas politicas governamentais. A mudanga tecnolégica pode inserir
muitos novos produtos ou processos operacionais no ambiente, como ocorre com a industria
eletronica e aeroespacial. A competitividade compGe o0 ambiente turbulento ndo apenas porque as
empresas competem com base no preco, mas também na publicidade, promocéo, qualidade dos
produtos, servicos, pos-vendas, bem como por insumos e mdo de obra especializadas. J& as
oscilacdes ciclicas e oscilagGes nas atividades econdémicas de um setor em rédpido crescimento
também acarretam turbuléncia. As mudancas socioculturais rapidas mudam a necessidade da
clientela. No mesmo sentido, as mudancas nas politicas governamentais podem levar os tomadores
de decisdo a terem a percep¢do de turbuléncia. Assim, quanto mais componentes ocorrem
concomitantemente, mais turbulento é o ambiente (Khandwalla, 1976).
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Embora as organizagdes sejam moldadas de formas importantes pela turbuléncia
ambiental, um ambiente turbulento pode ser benéfico para organizages, pois além dos problemas
e contingéncias, um ambiente muito turbulento dispde muitas oportunidades de crescimento. Um
ambiente turbulento € desafiador devido a combinacdo de incerteza e oportunidades. Nesse
sentido, tende a atrair empreendedores e tomadores de riscos, da mesma forma que ambientes
estaveis atraem investidores mais conservadores (Khandwalla, 1976).

Destarte, as mudancas no ambiente ocorrem por meio de uma evolucao natural que eleva
de forma progressiva o conhecimento disponivel. No inicio, é possivel apenas identificar um
estagio geral de turbuléncia no ambiente, como um estrondo antes de um terremoto. Como
exemplo, se tem 0s avancos na industria eletrénica no inicio da década de 1940; no geral, existia
a expectativa que o desenvolvimento seria importante. No entanto, a previsibilidade ndo é tao
6bvia, pois no inicio do periodo pds-guerra especialistas apontavam que 0 avango ocorreria por
conta do fenbmeno da semiconducéo, o0 que ndo ocorreu, porém, a invenc¢do do transistor em 1946
trouxe o avanco concreto (Ansoff, 1979).

Ja na década de 1970, as condi¢Oes de turbuléncia ambiental se tornaram cada vez mais
acentuadas. Nesse periodo se teve (i) o aumento do preco do petroleo em quatro vezes pela
Organizacdo dos Paises Arabes Exportadores de Petrdleo (OPAEP) e (ii) o sistema monetario
internacional baseado em taxas de cadmbio fixo se descontinuou, causando tumulto de taxas de
cambio flutuantes e desvalorizacdo do délar americano. Além disso, houve, também, o surgimento
de inflagcBes endémicas concomitantemente com desemprego persistente. Esses eventos nao foram
previstos e ndo sdo compreendidos, por isso, além de criar perplexidade, elevam os niveis de
turbuléncia ambiental (Trist, 1980).

Diante desse cenario, a turbuléncia ambiental é uma condi¢do ambiental com tendéncia de
intensificar a complexidade, deste modo, as condi¢bes que sdo excessivamente turbulentas
sobrecarregam a capacidade de adaptag@o. Antes que se torne uma hiperturbuléncia e um ambiente
desgovernado, os participantes tentardo colaborar no intuito de procurar solugdes adaptativas.
Devido ao escalonamento da complexidade e mudancas, as capacidades adaptativas sdo desafiadas
intensamente. Assim, os individuos tentam confrontar os niveis de complexidade e mudangas,
mesmo que incontrolaveis, com a finalidade de proteger a capacidade adaptativa (Mccann &
Selsky, 1984).

Com uma organizacdo diferente das dimensdes ambientais, Dess e Beard (1984) descrevem
trés dimens@es: a munificéncia, o dinamismo e a complexidade. A munificéncia se refere ao quanto
0 meio ambiente suporta o crescimento sustentavel. O dinamismo se refere a rotatividade ou
auséncia de padrdes e poder de previsibilidade, pois as mudancas séo dificeis de prever e elevam
a incerteza para os principais membros da organizagdo. A complexidade esta fundamentada na
percep¢do de maior incerteza por parte dos gestores, assim, eleva o nivel necessério de
processamento de informacdes em compara¢do com um ambiente simples.

Uma ligdo importante, de acordo com Zamutto (1985), é o aprendizado sobre o ambiente
e 0s possiveis direcionamentos que podem evoluir. Apenas dessa forma as agdes estratégicas
podem elevar a viabilidade das organizagdes a longo prazo. Se a dindmica da evolugdo das
mudangas ambientais ndo for compreendida, as organizagdes correm o risco de declinio. Por meio
da utilizacdo de estratégias para digitalizacdo do ambiente e planejamento estratégico as
organizagdes tendem a elevar as chances de sobrevivéncia e a performance no longo prazo.

A contribuigdo de Bourgeois e Eisenhardt (1988) para o entendimento das mudangas
ambientais traz em evidéncia um paradoxo. O primeiro se refere ao tempo de planejamento ao
considerar que é necessario planejar de forma cuidadosa e analitica e, também, tomar a decisao de
forma rapida e corajosa. Nesse sentido, os CEOs devem articular uma estratégia geral rapidamente
e ativa-la apenas quando se tornar necessario. Alguns setores, como por exemplo, o de
microcomputadores, apresentam essas caracteristicas. Com a tendéncia para depreciacdo
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tecnoldgica, desregulamentacao e concorréncia global, é possivel que os demais setores também
tenham taxas de mudancas semelhantes.

A turbuléncia existe quando as mudancas que as organizagdes enfrentam tendem a néo ser
triviais, rapidas e descontinuadas. A visdo de turbuléncia construida por alguns estudos seminais
da teoria contingencial frequentemente usa turbuléncia ambiental e incerteza ambiental como
sindbnimos. No entanto, uma distin¢do conceitual deve ser realizada no sentido de diferenciar a
taxa de mudanca e imprevisibilidade, isto é, a turbuléncia tende a criar incerteza. Deste modo, a
incerteza é uma das implicagdes da turbuléncia ambiental (Cameron et al., 1987).

A mudanca é inevitavel e independe da aprovacao dos individuos, pois ndo € possivel parar
de envelhecer e se tornar mais experiente e fragil. A diferenca entre as condigdes passadas e as
atuais é a velocidade da mudanca, que esta mais rapida, mais intensa e mais diversificada. 1sso
tende a direcionar para um futuro tecnologicamente mais complexo, interconectado, e com redes
de relacionamentos. Uma das mudancas que pode ser compreendida é a forma comportamental da
sociedade, com o intuito de identificar padrdes e causas subjacentes. Cita-se como exemplo, o
estilo de lideranca mais rigido e tradicional que estad sendo menos tolerado, pois com 0 acesso a
informacdo, a educacéo e a sociedade tendem a rejeitar o estilo autoritario (Waterhouse, 1992).

Alinhados com Bourgeois e Eisenhardt (1988) sobre o paradoxo existente entre o tempo
exigido para planejar de forma cuidadosa e o tempo exigido para tomada de decisdo rapida em
tempos de turbuléncia, Glazer e Weiss (1993) reforcam a relagdo entre o processamento de
informac0es, tomada de deciséo e desempenho em ambientes turbulentos. Ao considerarem que 0
desempenho de mercado esta em funcgdo das decisdes gerenciais, bem como as decisfes gerenciais
estdo em funcdo do processamento de informacdes realizado pelos tomadores de deciséo, o
desempenho superior ocorre pela congruéncia entre o nivel de turbuléncia de mercado e o
processamento das informac0es e decisbes tomadas.

Desde os estudos seminais da teoria contingencial, bem como os estudos seminais de
turbuléncia, o conceito de turbuléncia permaneceu ambiguo, visto que ndo ha uma clareza e
concordancia a respeito do significado de turbuléncia ambiental. Nas discussdes limitadas
inerentes aos conceitos de turbuléncia ambiental, se nota um conjunto com varias dimensdes
relacionados a mudanca, com dimensdes mais determinantes que outras (Volberda & Van
Bruggen, 1997).

Diante disso, o conceito de turbuléncia ambiental sisttmica pode ser definido como uma
cadeia de contingéncias dindmicas, complexas, imprevisiveis, que geram reconsideracoes
estratégicas. Deste modo, pode ser mensurada por variaveis latentes compostas pelos indicadores
dos principais setores em que enxergamos a sociedade.

O conceito de dinamismo se refere ao grau em que 0s elementos inerentes aos componentes
ambientais permanecem constantes na unidade organizacional. Deste modo, essa dimensao de
turbuléncia ambiental pode ser tanto estatica quanto dinamica. Além disso, o dinamismo é
composto pela frequéncia de mudancgas do ambiente, que abrange desde condi¢des comerciais até
condigdes técnicas das organizagdes (Burns & Stalker, 1961; Duncan, 1972; Volberda & Van
Bruggen, 1997).

Ja o conceito de complexidade estd fundamentado na quantidade de elementos, pois quanto
mais elementos ha no ambiente, mais complexo ele se torna. Além disso, a relagdo entre os
elementos também contribui para a complexidade ambiental, visto que a baixa interdependéncia
entre os elementos possibilita a divisdo dos elementos em grupos homogéneos (Khandwalla, 1976;
Lawrence & Lorsch, 1967; Thompson, 1967; Volberda & Van Bruggen, 1997).

No que tange a imprevisibilidade, pode ser fundamentada pela transi¢cdo dos componentes
ambientais, que podem ser lineares, ciclicos ou ambas. Em ambientes previsiveis, as relagdes de
causa e efeito se tornam menos complexas, assim 0s gestores podem antecipar o desenvolvimento
futuro, por outro lado, em ambientes imprevisiveis o desenvolvimento possui efeitos divergentes
dificultando a antecipacdo por parte dos gestores. Todavia, as organizagdes podem estar contidas
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em ambientes tdo imprevisiveis que os dados ficam indisponiveis, acarretando o desenvolvimento
de alto grau de flexibilidade pelas organizagdes (Duncan, 1972; Lawrence & Lorsch, 1967;
Terreberry, 1968; VVolberda & Van Bruggen, 1997).

Figura 2

Defini¢éo de turbuléncia ambiental

Dinamismo

Intensidade
das mudancas

Frequéncia das
mudancas

(Burns &  Stalker
1961, Duncan, 1972,
Volberda & Van
Bruggen 1997)

Turbuléncia Ambiental

Complexidade

NUmero de
Elementos

Relagdo entre
os Elementos

(Khandwalla 1976,
Lawrence & Lorch,
1967, Thompson,
1967, Volverda &
Van Bruggen 1997)

Previsibilidade

Disponibilidade
de informacao

Previsibilidade
da mudanca

(Duncan, 1972,
Lawrence & Lorch,
1967, Terreberry,
1968, Volberda &
Van Bruggen, 1997)

Reconsideracdes
Estratégicas

Tomada de decisdo
rapida

Planejamento
cuidadoso

(Bourgeois &
Eisenhardt 1998,
Calantone, Garcia &
Droge, 2003, Glazer
& Weiss, 1993)

Fonte: Adaptado de Volberda e VVan Bruggen (1997).

Um ambiente turbulento também pode ser definido como aquele no qual as mudancas sdo
frequentes e imprevisiveis no mercado, bem como as mudancas tecnologicas tendem a acentuar o
risco e a incerteza no processo inerente ao planejamento estratégico. A falta de capacidade para
predizer, mesmo considerando as contingéncias, é uma caracteristica que contribui para a definicao
de turbuléncia ambiental. Essa definicdo ocorre por meio de uma perspectiva de equipes de alta
gestdo (Calantone et al., 2003).

As organizacgdes tendem a se adaptar ou se ajustar as condi¢cdes do ambiente de maneira
permanente, o resultado dessas mudancgas pode ocorrer de maneira planejada ou até mesmo de
forma natural. Devido as mudancas apresentadas pelo ambiente que independe das agdes das
empresas, as mudancas estratégicas surgem como uma resposta as mudancas. Essas mudancas
ambientais transformam desde a tecnologia, regulacdo, demografia, pois surgem novos produtos e
servigos, elevando o nivel de competitividade e as negociagcdes com fornecedores e clientes tendem
a ficar mais complexas, bem como eleva-se o nivel de incerteza ao tomar as decisdes. Essas
caracteristicas podem indicar que o setor esta passando por um estado de turbuléncia. A turbuléncia
ambiental tem como definicdo a presenca de trés elementos: o dinamismo, a incerteza e a
complexidade (Rodriguez, 2010).

Embora as primeiras defini¢des de turbuléncia tenham se baseado na defini¢cdo de ambiente
com quatro contextos, surgem na literatura conceitos para incrementar mais niveis, um quinto
denominado hiperturbuléncia, até mesmo escalas com seis niveis. Mesmo com a robustez de que
a turbuléncia pode ser definida por meio da quantidade de mudancas e complexidade do ambiente

Revista Catarinense da Ciéncia Contabil, ISSN 2237-7662, Florian6polis, SC, v. 24, 1-18, e3554, 2025

9de 18



R‘ Adhmir Renan Voltolini Gomes, Nelson Hein, Adriana Kroenke

e, que quanto maior for a quantidade de mudancas na tecnologia, globalizacdo, regulacdo
socioecondmica, bem como nos demais fatores, maior é o nivel de turbuléncia ambiental e Kipley
et al. (2012) adicionam um sexto nivel, denominado entropia. Nesse sentido, o sexto nivel de
turbuléncia ambiental se refere ao ambiente em que as empresas ou 0s setores experimentam o
caos, a desordem e os multiplos efeitos de desequilibrio.

Deste modo, a literatura sugere desde o inicio dos conceitos de turbuléncia que o ambiente
turbulento pode ser caracterizado de acordo com niveis. Para Pratono e Mahmood (2015), a baixa
turbuléncia nas empresas possibilita prever o ambiente e utilizar inovagfes, bem como assumir
mais riscos. Por outro lado, quando a turbuléncia ambiental se torna extrema, as empresas tendem
a ser avessas ao risco e gerenciam as mudancas do ambiente. Logo, uma mudanca dréstica na
turbuléncia ambiental pode ter um efeito negativo sobre a performance.

Diante desses fundamentos, a turbuléncia ambiental tem se desenvolvido nas relagbes com
varios temas, como com a performance (Chege & Wang, 2020; Pudjiarti & Priagung Hutomo,
2020), estratégia (Balodi, 2020; Yu et al., 2022), cadeias de suprimentos (Arora et al., 2021),
inovacOes (Song et al., 2021), entre outros. Diante disso, o préximo topico aborda as perspectivas
tedricas sobre a turbuléncia ambiental.

4 PERSPECTIVAS TEORICAS DE TURBULENCIA AMBIENTAL

As perspectivas teoricas sobre turbuléncia ambiental e contingéncia podem ser descritas
por meio da literatura sobre orientacdo para o mercado, pois estdo concentradas em turbuléncia
mercadoldgica e turbuléncia tecnoldgica como fatores ambientais importantes que impactam em
contingéncias e subsequentemente no desempenho das empresas (Chung & Low, 2017). Esses
estudos tém influéncia dos constructos desenvolvidos por Ansoff (1979) e, posteriormente, por
Jaworski e Kohli (1993).

Ansoff (1979) apresenta um diagndstico de turbuléncia ambiental que mensura diversos
atributos, que abrangem desde a parte mercadoldgica e tecnoldgica quanto a parte governamental.
Notadamente, € um diagnostico amplo na parte mercadologica e aborda a percepcdo sobre a
diferenciacdo de estratégias de marketing, frequéncias de novas estratégias e pressdo dos
consumidores. A parte tecnoldgica aborda desde a diversidade de tecnologia dos concorrentes até
os fatores criticos de sucesso de inovagdo. Além disso, também se mensura a percep¢do dos
gestores sobre a pressdo governamental e de ambientalistas. Diante disso, o diagndstico é
apresentado com escala de 1 a 5, no qual a percepcao sobre o ambiente é considerada turbulenta
quanto se obtém valores maiores que 3, visto que os diferenciais semanticos dessa escala
representam mudancas revolucionarias, pressdes ameacadoras, entre outros.

A turbuléncia ambiental, na visdo de Jaworski e Kohli (1993), é mensurada por trés
constructos diferentes, compostos por seis, seis e cinco itens, respectivamente. O primeiro
constructo, com itens inerentes a turbuléncia de mercado, tem a finalidade de mensurar a mudanca
da composicgéo e das preferéncias dos clientes da organizagdo e tendem a mudar com o tempo. O
segundo constructo, com itens inerentes a intensidade competitiva, avalia desde o0 comportamento
até os recursos e a capacidade das organizagdes se diferenciarem dos concorrentes. J& o terceiro
constructo mensura a percepcgéo sobre o fluxo de tecnologia do setor.

Nesse sentido, é possivel identificar que a turbuléncia ambiental nos estudos subsequentes
possui trés principais subdivisées: (I) turbuléncia mercadologica, (1) intensidade da
competitividade, e (I11) turbuléncia tecnoldgica. Esse fato pode ser atribuido a influéncia dos
autores Ansoff (1979) e Jaworski e Kohli (1993) na literatura de turbuléncia ambiental. Por isso,
é notdvel que a relagdo da turbuléncia ambiental esteja relacionada com a inovagao.

Nessa linha de raciocinio, é possivel identificar pesquisas que postulam que a turbuléncia
ambiental, por meio de seus constructos voltados para a parte mercadoldgica, tecnoldgica e
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intensidade competitiva, possuem relacdo positiva com a inovacdo, bem como a capacidade das
empresas inovarem (Bodlaj & Cater, 2019; Sung & Choi, 2021; Zaidi & Zaidi, 2021).

Em uma analise macro, os paises devem incentivar os investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, bem como melhorar as fontes de financiamento de empresas voltadas a
tecnologias. Deste modo, a turbuléncia aumenta a importancia percebida da inovacdo, pois é
necessario monitorar de perto as mudangas no ambiente externo com o intuito de reconhecer de
forma rapida as novas oportunidades (Bodlaj & Cater, 2019). Diante disso, um dos pontos
positivos da turbuléncia ambiental é o estimulo as empresas para inovarem (Sung & Choi, 2021).

As implicacdes da turbuléncia sobre as empresas descrevem que a resposta as mudancas
inerentes do ambiente externo deve ser rapida. No entanto, devido a dificuldade de prever, as
empresas devem melhorar a habilidade de lidar com as mudancas, com isso, devem atribuir
importancia para as mudancas que ocorrerem nos fatores que compdem o ambiente, como por
exemplo, mudancas tecnoldgicas, mudanca na demanda de clientes, mudanca na concorréncia do
setor. Além disso, devem ser habeis para captar recursos externos que aumentem o resultado da
empresa, entre esses, informagdes e conhecimento (Song et al., 2021).

Todavia, algumas contingéncias ndo sdo suficientes para responder a turbuléncia
ambiental. Diante da complexidade e instabilidade das varidveis ambientais, que séo
consideravelmente altas, as empresas necessitam integrar diversos ativos e habilidade para elevar
a capacidade de inovacdo. Nesse sentido, promover a integracdo e diferenciagdo por meio de
mecanismos internos pode ser benéfico para a empresa obter uma vantagem competitiva em
ambientes turbulentos (Mokhtarzadeh et al., 2022).

A turbuléncia ambiental influencia as empresas de duas formas. Negativamente, pelo
impacto negativo devido as caracteristicas ambientais que apresenta, como por exemplo, a
complexidade e instabilidade e, de forma positiva, pois influencia o0 comportamento dos gestores
para gerenciar diversas contingéncias para elevar a inovacao e, por consequéncia, a elevar o
desempenho (Dost et al., 2019; Ikhlag & Raza, 2022; C. Wang et al., 2022; Yang et al., 2019; G.
Zhou et al., 2022; Y. Zhou et al., 2019).

Outros temas da linha gerencial também abordam a turbuléncia ambiental, como por
exemplo, orientacgdes estrategicas (Ho & Plewa, 2020), competitividade (Alawamleh et al., 2022),
estratégias (Kuankuan & Liming, 2022; Meng et al., 2020; Yasmeen et al., 2020), sustentabilidade
e gestdo do conhecimento. Parece haver um consenso entre esses estudos sobre a importancia de
0s gestores monitorarem 0 ambiente externo em que as empresas operam para compreender o nivel
das mudancas que ocorrem ao longo do tempo.

A prépria literatura gerencial aborda outros conceitos de turbuléncia concomitantemente
com a turbuléncia mercadologica e turbuléncia tecnoldgica, como turbuléncia competitiva
(Despoudi et al., 2021; Rego et al., 2022), turbuléncia regulatoria (Despoudi et al., 2021; Witschel
et al., 2022), turbuléncia de politica governamental (Yang et al., 2019), turbuléncia institucional
(Liu et al., 2019) e turbuléncia econdmica (Despoudi et al., 2021).

A turbuléncia competitiva se diferencia da turbuléncia mercadologica, pois ao inves de
abordar atributos de mercado voltados ao consumidor, aborda atributos voltados & adogdo de novas
estratégias como respostas a mudanca por todos os participantes do mercado (Rego et al., 2022).
Abrange também o conhecimento dos gestores sobre a competi¢do dos participantes, bem como a
competitividade em um mercado, como por exemplo, na Unido Europeia (Despoudi et al., 2021).

A turbuléncia regulatéria é adicionada como uma quarta dimensdo do constructo de
turbuléncia ambiental de Jaworski e Kohli (1993), pois em alguns ambientes as incertezas
regulatorias impactam as empresas devido as possiveis regulagdes sobre as tecnologias (Witschel
et al., 2022) ou sobre as peculiaridades dos produtos das empresas, como por exemplo, as
mudancas regulatdrias nas regulacfes de alimentos (Despoudi et al., 2021). Seguindo esse
raciocinio, a turbuléncia de politica governamental tem como preocupacao observar a influéncia
do governo, como por exemplo, no mercado chinés onde foram introduzidas muitas politicas com
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intuito de encorajar as industrias para estratégias de baixo custo para se diferenciarem (Yang et
al., 2019).

A turbuléncia institucional tende a mensurar um nivel de complexidade e incerteza dos
gestores sobre as politicas do governo sobre seus setores. Nesse sentido, paises com institui¢oes
formais fracas, com falta de protecdo dos direitos de propriedade intelectual, leis comerciais
deficientes e sistemas judiciais ndo transparentes, podem estimular as empresas a piratearem
atividades, bem como ser imitados pelos demais (Liu et al., 2019).

E possivel atribuir uma frente de pesquisa mais semelhante com a linha de financas focando
em estudos que tentam mensurar a turbuléncia ambiental, ou algum de seus constructos, por meio
de variaveis observadas. Nessa area se encontra, de forma timida, pesquisas voltadas para
orientacdo de mercado. Esse fato pode ser justificado devido a dificuldade de medir a turbuléncia
ambiental por meio de varidveis observadas. Outrossim, é possivel identificar que alguns estudos
tentam analisar a turbuléncia ambiental por meio de constructos setoriais, para mensurar somente
a parte mercadoldgica e tecnolédgica ou algumas caracteristicas do ambiente turbulento (Chen et
al., 2022; Chung & Low, 2017).

Entretanto, diversos constructos ousam medir caracteristicas do ambiente turbulento
atentando para as receitas das empresas. A incerteza ambiental, por exemplo, € mensurada por
meio do desvio padrdo do retorno anormal das receitas (Chen et al., 2022; K. Wang & Wei, 2021;
Zhang et al., 2022), ou de forma similar, como por exemplo, por meio do coeficiente de variagao
dos ultimos cinco anos (Annida & Firmansyah, 2022). Em nivel pais, a turbuléncia ambiental é
mensurada por meio de varidveis econdmicas, politicas e sociais (Panucci Filho et al., 2022).

Existem outras abordagens, como no estudo de Pasha e Poister (2019), em que consideram
a turbuléncia ambiental como um periodo especifico e fazem uso de proxies econdmicas para
mensurar o efeito. No entanto, nas perspectivas tedricas predomina estudos que observam a
turbuléncia ambiental por meio de medidas de percep¢do moderando ou mediando outras
caracteristicas de gestdo (Balodi, 2020; Pratono & Mahmood, 2015; Turulja & Bajgoric, 2019).

Outras abordagens verificam a turbuléncia ambiental no &mbito do mercado de capitais,
utilizando como proxy indices consolidados e periodos especificos com modelos autorregressivos.
Hauptmann et al., (2014) tém como base a série mensal do S&P500, todavia, o foco desse estudo
se refere a buscar sinais para montar um portfélio de melhor desempenho e baixo risco em
comparacao a outras estratégias.

Nesse mesmo sentido, Engel et al. (2018), também utilizaram um método similar com base
nos indices Nikkei 225 e EuroStoxx50 e, separam o mercado em calmo, turbuléncia positiva e
turbuléncia negativa. Todavia, esses estudos diferem desta pesquisa, pois a turbuléncia ambiental
ndo esta focada em periodos especificos e nem se baseia em um indicador de mercado.

5 CONCLUSAO

O ambiente organizacional foi abordado de formas diferentes ao longo dos estudos
antecedentes de desenvolvimento e consolidacéo da teoria contingencial. Primeiramente, nota-se
que caracteristicas de incerteza, como variavel ambiental, eras consideradas para manter uma
estrutura adequada, como por exemplo, organicistas ou mecanicistas. Contudo, a descricdo do
ambiente ainda era ampla, pois o trabalho mais notavel que conduziu um divisor de dguas nos
componentes ambientais foi o de Duncan, (1972), ao descrever componentes internos e externos
e, aproveitando os conceitos do trabalho de Emery e Trist (1965), citando esses autores seminais
duas vezes no seu trabalho.

No inicio da turbuléncia ambiental é notavel que a divisdo do ambiente se constitui em
quatro partes, porém, podem ser considerados como niveis, do mais simples até o mais complexo,
ou turbulento. Contudo, a visdo do ambiente é mais voltada a perspectiva macroeconémica.
Embora o estudo seminal de Emery e Trist (1965) descreva exemplos de turbuléncia relacionados
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a mudanca tecnoldgica para a época, a descricdo dos ambientes pode ser interpretada como
econdmica e sustentada por outros autores seguintes (Aldrich,1979).

Nesse sentido, o aprofundamento dos conceitos de ambiente dos estudos contingenciais e
de turbuléncia teve dois notaveis precursores: Ansoff (1979) e, posteriormente, Jaworski e Kohli
(1993). Esses estudos construiram medidas de turbuléncia ambiental consistentes. Deste modo,
agregaram a turbuléncia ambiental aos estudos de contingéncia. Embora com uma visdo mais
ampla, Ansoff (1979) mensurou diversos componentes ambientais, desde o nivel de empresa e
setores. Com uma visao mais restrita, Jaworski e Kohli (1993) subdividiram a turbuléncia em trés
partes voltadas as caracteristicas dos setores que a empresa pertence, tecnologica, mercadologica
e competitiva.

No entanto, as contribuicdes tedricas reforcaram que o ambiente influencia a empresa tanto
de forma positiva quanto negativa. Na parte negativa se refere as dificuldades de prever os
componentes ambientais devido as mudancas rapidas e complexas. Na parte positiva, se
fundamenta no comportamento das organizagdes em encontrar oportunidades para eventos
adversos, talvez seja por isso que a inovacao estéa presente em diversas pesquisas relacionadas com
turbuléncia ambiental.

Destarte, as limitagdes inerentes da predominancia de constructos perceptivos, mesmo que
uteis, acompanharam o desenvolvimento da turbuléncia. Além disso, a complexidade das multiplas
dimensdes de turbuléncia ambiental comegou a tornar o tema excessivamente dividido, podendo
comprometer a precisdo das analises. Por outro lado, os desafios metodologicos na mensuracao
por meio de variaveis observadas também vieram acompanhados de limitacdo, devido a falta de
consenso sobre a quantidade de varidveis que devem compor um ambiente para medir a turbuléncia
dele. Todavia, os estudos em turbuléncia ambiental agregaram outras turbuléncias, deixando
evidente que uma visdo mais abrangente € necessaria. Direcionamento de esfor¢os de turbuléncia
ambiental € constituir uma visao holistica, de forma sistémica, uma variavel de turbuléncia que
mensure de forma conjunta trés niveis de turbuléncia, desde contingéncias em nivel empresa,
setores e paises. Talvez, a maior dificuldade se trate da ampla gama de varidveis sociais e
econdmicas para formar esses constructos, pois a definicdo do quanto cada uma é relevante para o
ambiente das empresas ainda permanece uma incognita.

O desenvolvimento da turbuléncia sistémica consiste em criar uma descricdo ambiental
abrangente, e ndo subdividida com agregacédo de constructos ao nivel de setores. A turbuléncia
sistémica deve considerar os principais indicadores representativos dos setores mais relevantes da
sociedade. Deste modo, é possivel definir a turbuléncia ambiental sisttmica como um conjunto
interligado de contingéncias dindmicas, complexas e imprevisiveis que exigem ajustes estratégicos
de forma constante.
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