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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo avaliar o impacto da ambiguidade em regras de
negocio na resisténcia em equipes de tecnologia da informagao, além do papel da
resiliéncia para auxiliar nos processos de mudanga. A adaptagéo de regras de negdcio
normalmente implica que a equipe de tecnologia da informacéao (Tl) se desloque do
conhecido para o desconhecido, sobretudo se estas regras de negdcios néo forem
muito bem elaboradas. Em tais circunstancias, a resiliéncia tem potencial de ser um
aspecto positivo em processos de mudanca pois além de auxiliar na continuidade do
fluxo de trabalho, pode apresentar melhores formas de executa-lo. As mudancas
envolvendo tecnologia da informagao, regras de negdcios ambiguas, resisténcia e
resiliéncia fogem a logica corrente devido aos fatores que podem influenciar tal
resisténcia e as formas de resiliéncia que podem ser aplicadas em processos que
envolva a equipe de Tl. Por este motivo, tratando-se de mudangas relacionadas a
regras de negécio, se faz necessario uma pesquisa exploratéria e quantitativa de
mensuracgao devido as ambiguidades e eventual ma formulagao de regras de negdcio.
A pesquisa foi dividida em dois estudos. O estudo 1 utilizou o método de deciséo
multicritério Fuzzy Analytic Hierarchy Process (FAHP) para classificar os conceitos
pertinentes a resisténcia. Foram encontrados oito critérios, divididos em duas
categorias (intrinsecos e extrinsecos). Ja o estudo 2 empregou o método de
modelagem de equacgdes estruturais para testar as trés hipdteses propostas para a
presente pesquisa. Somente a hipotese 2 (regras de negdécio ambiguas influenciam
negativamente a resiliéncia da equipe de Tl) ndo obteve resultado significativo. Este
trabalho contribui com a literatura de Tl ao explorar o relacionamento entre

ambiguidade, resisténcia e resiliéncia em equipes de TI.

Palavras-chave: Tecnologia da informagao, resisténcia, resiliéncia, processo de
mudanga, regras de negdcio ambiguas



ABSTRACT

This study aims to assess the impact of ambiguity in business rules on resistance in
information technology teams, in addition to the role of resilience to assist in change
processes. Adapting business rules usually implies that the information technology (IT)
team moves from the known to the unknown, especially if these business rules are not
very well developed. In such circumstances, resilience has the potential to be a positive
aspect in processes of change because in addition to helping to continue the workflow,
it can present better ways of doing it. Changes involving information technology,
ambiguous business rules, resistance and resilience are out of the current logic due to
the factors that can influence such resistance and the forms of resilience that can be
applied in processes involving the IT team. For this reason, in the case of changes
related to business rules, an exploratory and quantitative measurement research is
necessary due to ambiguities and possible poor formulation of business rules. The
research was divided into two studies. Study 1 used the Fuzzy Analytic Hierarchy
Process (FAHP) multicriteria decision method to classify the concepts relevant to
resistance. Eight criteria were found, divided into two categories (intrinsic and
extrinsic). Study 2 used the structural equation modeling method to test the three
hypotheses proposed for the present research. Only hypothesis 2 (ambiguous
business rules negatively influence the resilience of the IT team) did not obtain a
significant result. This work contributes to the IT literature by exploring the relationship

between ambiguity, resistance and resilience in IT teams.

Keyword: Information Technology, resistance, resilience, change process, ambiguous

business rules
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Regra de negoécio

Ambiguidade

Resisténcia

Resiliéncia

Equipe de TI

Tecnologia da Informagao

GLOSSARIO

Sao frases, ou sentencgas, usadas para definir ou
restringir algum aspecto contido na especificagao
de um processo a ser incorporado em um sistema
de informagédo (CASTRO, 2009).

Refere-se a incerteza de sentido ou frases.
Também possui o significado de indecisdo entre
duas ou mais op¢des bem como em diversidade de
significados (MARODIN; GOLDIM, 2009).

Pode ser definida como uma resposta humana
quando o individuo (ou equipe) se encontra em uma
situacdo de ameaca dentro de um ambiente
organizacional (RIBEIRO, 2007).

E a capacidade de se adaptar as mudancas de
forma rapida e produtiva, com o intuito de
desenvolver e se sobressair perante a eventos
disruptivos (VASCONCELOS et al., 2015).

Grupo de profissionais com formacdo em cursos
voltados para a tecnologia da informacgao e que sao
responsaveis pela manutencdo e disponibilidade
dos recursos de Tl de uma organizagcao (WEILL,
2020).

Este termo tem a funcao de representar o conjunto
de recursos tecnoldgicos (humanos e
computacionais) para o desenvolvimento e uso das
informacdes a fim de gerar conhecimento que a
organizagao necessita para desenvolver suas
atividades (BEAL, 2001)
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1. INTRODUGAO

As organizagdes atuam em ambientes que estdo em constantes mudangas (DA
SILVA SANTANA et al.,2020). O conceito de mudanga basicamente significa o
deslocamento de alguma posicdo para outra e, tratando-se de mudangas
organizacionais € relevante saber a posicao atual e principalmente a posicdo em que
se deseja chegar (ALMEIDA; DA COSTA RAMOS FILHO, 2019). A mudanca
organizacional envolve procedimentos e tecnologias nao totalmente conhecidos,
diferentes daqueles que os individuos estdo habituados a utilizar e desenvolver os
seus trabalhos, podendo acarretar diferentes reagdes e emogdes como resposta a
mudanga (CHRISTENSEN, 2019).

Estas respostas podem variar do otimismo ao medo, ansiedade e na maioria
das vezes, resisténcia (DE ABREU; MARRA, 2019). Como consequéncia a estas
repostas, a resisténcia pode ser delimitada como um procedimento humano que
ocorre quando o individuo se depara com algum tipo de ameaca (RIBEIRO, 2007).
Atualmente, as organizacbes tendem a se adaptar as mudancgas, visto que a
competitividade faz com que a flexibilidade para implementagdo de mudangas seja
fundamental para a sua sobrevivéncia (GOMIDE; SILVESTRIN; OLIVEIRA, 2015).

Contudo, este processo de adaptagao eventualmente é impreciso pois depende
de interpretacdo da equipe, podendo acarretar na ambiguidade de compreenséao,
principalmente quando o assunto € a formulagdo das regras de negocio (RNs)
(SEEFELD; CENI, 2020). Esta ambiguidade pode ser definida como a incerteza de
significados que pode estar presente em um texto dito ou escrito, o que pode afetar a
qualidade de interpretacdo de um conjunto de informagées (CEREJA; MAGALHAES,
2005. Ambiguidade em processos de tecnologia da informagédo pode também ser
referenciada na literatura como incerteza, imprecisdo, indefinicao, dualidade,
inconsisténcia, diagndstico defeituoso, entre outros termos (SARAEIAN; SHIRAZI,
MOTAMENI,2018;DUCAMP;BONNARD; WUILLEMIN, 2020)

Entre as informagbes mais vulneraveis a ambiguidade de interpretagéo estéo
as regras de negocio (RN) (CASTRO, 2009). Estas RNs fazem parte de um processo
de mudanca em tecnologia da informacgéo (Tl) e para que sua implementacéo seja
bem-sucedida, necessita-se que o dominio do negdcio seja claramente assimilado

(OLIVEIRA et al., 2013). Para que a incorporacao da RN nao seja um fator negativo é
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necessario evidenciar, de forma concreta, o fluxo de trabalho das organizacgbes e a
ordem em que as fungdes sao realizadas, sem esquecer das excecdes existentes em
determinadas rotinas contidas na arquitetura de processos da organizacao (MORAES,
2019).

No entanto, a aderéncia nem sempre é perfeita, pois dificlmente as RNs sao
destinadas a um unico individuo e sua interpretagdo é feita em grupo, de forma
iterativa, interativa e heuristica, estando sujeitas a modificagdes durante a execugao
(LINTZMAYER; YWAMOTO; HUZITA, 2010). Assim, para a formulacdo das RNs, é
preciso possuir determinadas especificidades na definicdo de requisitos, tais como
requisitos completos, consistentes e menos ambiguos o possivel (SOUZA; CASTRO,
1998; LEAO, 2018). Contudo, a ambiguidade potencial remanescente em regras de
negoécios pode resultar em divergéncias de interpretagdo por parte da equipe de TI,
provocando discordancia no momento de sua aplicabilidade (BALANIUK, 2010).

Assim, é plausivel acreditar que quanto mais ambigua for a RN, mais dificil sera
sua interpretacdo, execucdo e maior o custo em tempo e recursos para sua
implementacéao (FARINI; BERGAMO, 2019). Além disto, a ambiguidade no ambiente
e na RN pode ter efeito na forma de trabalho da equipe que deve implementa-la
(BARROS, 2019). Ainda de acordo com Barros o desempenho de equipes, por outro
lado, é funcdo de fatores internos e externos e as RNs ambiguas podem ter efeito
negativo nesses fatores, como por exemplo, equipes sob pressao ou incerteza tendem
a resistir a mudancgas de padrdes, regras ou alteragdes institucionais. A ambiguidade
(ou anfibologia) em RN ocorre quando determinada RN apresenta mais de um
entendimento possivel, gerando problemas de interpretacdo e dificuldades no
processo de implementacéo e adequacédo da RN (DE FREITAS, 2019).

Em compensacdo, equipes de Tl mais experientes podem estar mais
acostumados a mudancas subitas e serem menos sujeitos a questées de ambiguidade
(ALMEIDA; DA COSTA RAMOS FILHO, 2019). Para auxiliar nos processos de
mudancas que envolvam a equipe de Tl, pode-se fazer uso da resiliéncia, que € um
dos fatores mais importantes para o sucesso na mudanca e consequentemente na
sobrevivéncia da organizagdo (VASCONCELOQOS et al., 2019).

O termo resiliéncia é originario das areas de engenharia e fisica e é a habilidade
que certos elementos possuem de sofrer deformacao e voltar ao estado original (DE
SEIXAS, 2019). Tratando-se de ciéncias humanas, a resiliéncia é a capacidade que

alguns individuos possuem para ultrapassar os obstaculos (TOPOR; HUTZ, 2019). A
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resiliéncia pode ser um diferencial competitivo (BEUREN; SANTOS, 2019). A
tecnologia esta em constante desenvolvimento a uma velocidade muito grande,
exigindo uma resposta muito rapida (WEILL, 2020). O impacto destas mudancgas pode
ser benéfico quando a equipe consegue enfrenta-las com resiliéncia, absorvendo as
transformagdes e ao mesmo tempo colocando-se a frente da situagdo (BATISTA,
2010).

Quando as equipes ndo acompanham estas transformacdes por outro lado,
acabam tomando decisdoes erradas, entram em confltos desnecessarios,
interrompendo a execugdo de tarefas importantes, afetando negativamente o
crescimento da organizacao (LUPOLI JUNIOR, 2006). No presente estudo somente
serao consideradas as regras de negocio que possam impactar diretamente o trabalho
da equipe de Tl como, por exemplo, regras de negdcios pertinentes ao
desenvolvimento de softwares, descartando qualquer RN que envolva apenas o
individuo ou qualquer outra area da organizagao (ou seja, analisando-se o nivel de
equipe). Isto é, sao levadas em conta apenas as RNs consideradas como requisitos
prioritarios e que visam garantir o ajuste entre os objetivos da organizagdo e os
sistemas (MORGADO et al., 2007).

1.1 PROBLEMATICA E RELEVANCIA

Durante a fase de levantamento e desenvolvimento das regras de negécios &
essencial que todos os fluxos organizacionais estejam bem claros e definidos (DE
SOUZA GOES et al., 2013). Caso ndo estejam é muito provavelmente que as regras
de negdcios sejam mal formuladas ou possuam ambiguidade (LACERDA, 2011). Em
casos de regras de negdcios ambiguas a equipe de Tl pode conceber entendimentos
distintos levando a interpretacdes equivocadas, podendo gerar diversos problemas,
incluindo a resisténcia (PADUA, 2001). Caso uma regra de negocio ambigua seja
apresentada para a equipe de Tl pode resultar tanto em conflitos conceituais quanto
pragmaticos para aplica-las, com isto gerando resisténcia e atraso ao processo
(PADUA, 2001; GALENO et al., 2020).

O desenvolvimento, ou formulagao, das regras de negdcio ja foi tema de varios
estudos mas ainda possui toépicos que merecem um esquadrinhamento. Baer ef al.

(2013) mencionam que antes de formular uma estratégia € necessario entender o
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problema que esta relacionado a esta estratégia e que a compreensdo é mais
complicada quando realizada por uma equipe heterogénea. Aplicando-se a concepgao
destes autores ao presente estudo, pode-se notar que a assimilagao do fluxo de
trabalho, a ser desenhado, é mais dificil quando existem diversos membros na equipe
de TI, cada qual com a sua percepgéo sobre como tratar e desenvolver a regra de
negocio, em especial quando dependem-se de processos e informagdes pertinentes
a outras areas da organizagao. Desta forma, torna-se mais complexo atingir uma
interpretacéo unica e livre de ambiguidade, o que pode causar resisténcia.

A resisténcia dentre outros fatores esta intimamente ligada ao grau de
ambiguidade que uma regra de negocio possui (LACERDA, 2011). Cada individuo
pode apresentar resisténcia a partir de fatores intrinsecos ou extrinsecos (ou uma
combinagao de ambos), de acordo com o seu entendimento sobre a regra de negécio
desenhada (GONCALVES et al., 2019), assim elevando a possibilidade da existéncia
de ambiguidade na formulagao destas regras de negdcios (PADUA, 2001).

Tal situagdo permite inferir a existéncia de uma lacuna tedrica no presente
estudo, sobretudo na identificacdo dos motivos relacionados a resisténcia em
processos de mudanga que envolvam equipes de tecnologia da informagéo. Espera-
se ser possivel aplicar a resiliéncia como variavel mediadora’, bem como ser possivel
aplicar os potenciais resultados desta pesquisa na gestdo de mudangas em outras
areas. Do ponto de vista pratico pretende-se municiar as organizagbes com
informagdes que facilitem o processo de mudanga por parte das equipes de tecnologia

da informacgao, entendendo os fatores de resisténcia e estimulando a resiliéncia.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Para tratar a problematica apresentada neste estudo se faz necessario
entender os conceitos e propor medidas para mitigar os obstaculos identificados. Com
isto, € preciso levantar a questdo de pesquisa a ser respondida. Para a presente

pesquisa foi elaborada a questao de pesquisa abaixo:

1A media¢do é um processo estatistico cujo propdsito é comparar uma relacdo entre duas varidveis com a
relagdo entre as mesmas varidveis tendo uma terceira varidvel entre as variaveis originais. Espera-se que o
resultado do teste demonstre que o caminho mediado tenha diferenca significativa em relagdo em ao caminho
sem mediagdo. Relagdo sem mediagdo: Ambiguidade em RN = Resisténcia da equipe; relagdo com mediacdo:
Ambiguidade em RN > Resiliéncia da equipe = Resisténcia da equipe.
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A ambiguidade nas regras de negdécio exerce impacto na resiliéncia e

resisténcia de equipes de tecnologia da informagao?

1.3 OBJETIVOS

A seguir descreve-se o0 objetivo geral e os especificos contidos no presente

estudo.

1.3.1 OBJETIVO GERAL

A resiliéncia é citada na literatura, entretanto nao foram localizadas pesquisas
na area de Tl que demonstrem o poder da resiliéncia em compensar ou ao menos
mitigar os efeitos potenciais negativos da ambiguidade e resisténcia no nivel da

equipe. Sendo assim, o objetivo deste estudo é:

Avaliar o impacto da ambiguidade nas regras de negécios sobre a

resiliéncia e resisténcia em equipes de tecnologia da informagao.

1.3 .2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos foram formulados com o intuito de apresentar os

resultados almejados de forma mais detalhada e estruturada. Sao eles:

- Identificar e validar os critérios relevantes para a resisténcia da equipe
de tecnologia da informagao (Obj. 1);

- Verificar o efeito da ambiguidade das regras de negdcios na resisténcia
da equipe de tecnologia da informagao (Obj. 2);

- Verificar o efeito da ambiguidade das regras de negécios na resiliéncia
da equipe de tecnologia da informacgéao (Obj. 3);

- Verificar o contraponto da resiliéncia com a resisténcia em equipes de

tecnologia da informacgao (Obj. 4).
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1.4 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Qualquer mudanga pode motivar resisténcia por parte dos individuos. Uma
decisdo por menor que seja pode resultar em divergéncia de opinides (ALMADA;
POLICARPO, 2016). Por este motivo é plausivel dizer que mudangas organizacionais
sdo complexas pois exigem a agao e o comprometimento de varias pessoas e nem
sempre estas pessoas tém a mesma percepcdo sobre a mudanca proposta,
acarretando resisténcia ao processo (KOTTER, 1999; BERTI, 2017).

A resisténcia ainda € um obstaculo para a renovacao organizacional e € notério
que sado muitos os fatores que influenciam positivamente a resisténcia (SOUZA; DE
FATIMA BRUNO-FARIA, 2013). Portanto é necessario identificar e elencar os
motivadores (intrinsecos e extrinsecos) que potencialmente levam a resisténcia
(LACERDA, 2011).

Por outro lado, o termo resiliéncia organizacional foi estudado ao longo dos
anos, em diversas linhas de pesquisa (BARLACH; LIMONGI-FRANCA; MALVEZZI,
2008; DINH et al., 2012; GOLDSCHMIDT, 2015; BEUREN; SANTOS; BERND, 2020).
Contudo, a literatura académica carece de um numero maior de pesquisas envolvendo
resiliéncia de equipes de Tl (DA COSTA, 2017). Consequentemente a combinacao de
resiliéncia e resisténcia em processos de mudanca de Tl foi pouco explorada pelos
estudos relacionados a gestdo organizacional (DINH et al., 2012; SONI; JAIN;
KUMAR, 2014; DA COSTA, 2017)

Além dos fatores acima citados, o presente estudo acrescenta a ambiguidade
em regras de negocio, que pode ser acidental ou intencional (LEFFA, 1997; SANTOS,
2006; CUMPRI 2012). A forma acidental ocorre de forma n&o intencional e somente
percebe a ambiguidade quem recebe a informacgao (LEFFA, 1997; SANTOS, 2006;
CUMPRI 2012). Em contraponto, a ambiguidade intencional € percebida tanto por
guem transmite a informacédo quanto quem recebe (LEFFA, 1997; SANTOS, 2006;
CUMPRI 2012). Ambas as formas podem resultar em um efeito positivo na resisténcia
dos individuos perante a mudanga organizacional (GUIMARAES, 2011).

Levando em consideragdo o cenario exposto nos paragrafos acima, pode-se
observar que o tema possui relevancia no cenario atual, visto que as mudancgas sao
vitais para a competitividade e sobrevivéncia das organizagbes (RAMOS;
YAMAGUCHI; DA COSTA, 2020). Tanto a competitividade quanto a sobrevivéncia das

organizagdes fazem parte da gestdo organizacional, que é um tema relacionado a



17

gestao do conhecimento. Por este motivo, a presente pesquisa justifica-se com o
propdsito de contribuir com a intersecao entre a resisténcia e a resiliéncia em equipes

de Tl além do efeito da ambiguidade de regras de negdcio em um unico estudo.

1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

Para um melhor entendimento, o presente estudo foi segmentado em capitulos.
No primeiro capitulo (introdugéo) € apresentado o contexto do tema, a problematica e
relevancia, questao de pesquisa, objetivo geral e especificos, justificativa e estrutura
da pesquisa. Neste capitulo sdo demonstrados os pilares do presente estudo que sao
regras de negocios ambiguas, resisténcia e resiliéncia e seus efeitos nas equipes de
TI.

O segundo capitulo contém o referencial tedrico, apresentando a reviséo de
literatura realizada para esta pesquisa. Aborda desde os autores seminais, os que sao
considerados referéncia e os autores estado da arte. A revisdo expde os conceitos
referentes a ambiguidade e regras de negdcio, percorrendo os critérios relevantes
para a resisténcia e por ultimo, aborda o conceito e utilizag&do da resiliéncia perante a
mudangas organizacionais.

O terceiro capitulo exibe a metodologia utilizada, as amostras e formas de
coleta dos dados, bem como os métodos utilizados para analise destes dados. Para
o primeiro estudo que envolve analisar as respostas pertinentes a resisténcia diante
de regras de negdécio ambiguas foi utilizado o método FAHP. Ja para a segunda etapa,
apos a coleta dos novos dados sera utilizado o método de decisao multicritério PLS
SEM onde buscou-se verificar a possibilidade de utilizar a resiliéncia como variavel
mediadora.

No capitulo 4, sdo apresentados resultados dos dois estudos obtidos através
dos métodos mencionados no capitulo 3 e que serao discutidos de forma analitica no
capitulo 5. O capitulo 6 contém as conclusées, limitagdes e estudos futuros.

Na parte final do trabalho, serao demonstrados a implicagcéo pratica (capitulo

7), as referéncias (capitulo 8) e apéndices (capitulo 9).
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo é realizada a revisdo sistematica da literatura referente a
ambiguidade de regras de negdcios, resisténcia e resiliéncia da equipe de tecnologia

da informacao.

2.1 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A revisao sistematica da literatura (RSL) € um estudo cientifico composto por
seus proprios métodos e que segue protocolos especificos para reunir a maior
quantidade possivel de artigos de um determinado assunto, a fim de verificar quais
sdo os principais autores, artigos seminais e demais informag¢des importantes
(GALVAO; RICARTE, 2019). Através da RSL foi possivel identificar os artigos que
tratam os temas regras de negdcio, resiliéncia e resisténcia. Com base nestas
pesquisas torna-se possivel buscar uma melhor tratativa para conciliar estes trés
temas, cujo relacionamento nao fica claro na literatura vigente.

Os artigos potencialmente relevantes selecionados na busca foram
classificados a partir de critérios de inclusédo e exclusao. Critérios metodolégicos, tipo
de instrumento utilizado (ex.; entrevistas, grupos focais, testagem, etc.), analise dos
dados (ex.; analise de conteudo fenomenologia, testes estatisticos, etc.),
caracterizam-se como aspectos fundamentais para selecao dos estudos. Foram
pesquisadas as palavras-chave ("business rules") and ("resistance to change") and
("resilience") and ("information technology") AND ("organization") na base de dados
da Web of Science®: (business rules) OR TOPIC: (resistance to change) OR TOPIC:
(resilience organization) AND TOPIC: ("information technology") AND TOPIC:
(organization*). Foram encontrados 1947 artigos nas bases Web of Science® e e
IEEE®, correspondendo aos critérios de pesquisa.

A pesquisa foi refinada por tipos de documento (article) e categorias do Web of
Science® (management or computer science; interdisciplinary applications or
business or computer science; theory, methods or information science; library science
or computer science; artificial intelligence or computer science; information systems or
multidisciplinary sciences or computer science; software engineering). Nao houve um
critério excludente do periodo, sendo mantido o periodo direto apresentado pelos
dados de consulta se dando de 1966 a 2019. Os indices utilizados foram SCI-
EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI.
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Dos 1947 artigos encontrados nas bases da Web of Science® e |IEEE®
correspondendo ao critério de pesquisa com os refinamentos e filtros aplicados ficou-
se com a amostra de 429 resultados de acordo com seu critério. De posse destas
informagdes foi realizada uma revisdo de literatura com foco em resisténcia e
resiliéncia em processos de mudanga em TI.

Por meio de busca nas bases Web of Science® e IEEE®, a partir do conjunto
de 429 artigos levantados foi possivel descartar 377 artigos (210 deles apresentavam
os termos em contexto diferente do buscado; 112 mencionaram a gestdo de mudanca,
resisténcia e resiliéncia em tecnologia da informagéao apenas como um exemplo, mas
nao se configuraram como artigos desse campo de conhecimento, tendo em vista a
literatura e a metodologia). Além disto, 55 artigos ndo exploraram adequadamente o
assunto em questao restando assim um total de 52 artigos analisados em relagcéo ao
tema referido. Outros aspectos relacionados a mudanga existem, no entanto sem
ligacao direta com TI, tais como resisténcia em processos de fusédo e a resisténcia a
escravatura na ilha Sdo Tomé. Com isto, foi possivel analisar que, através do estudo
bibliométrico e revisédo de literatura, todo processo de mudanga gera desconfianga e
desconforto para as partes envolvidas e que a resiliéncia pode auxiliar neste processo.

Para auxiliar no processo de inclusdo e exclusdo dos artigos foi utilizada a

matriz de critérios, conforme Liao et al., (2017), segundo o quadro 1.

QUADRO 1 - CRITERIOS DE INCLUSAO E EXCLUSAO DE FONTES DE

PESQUISA.
Critério Caracteristicas Descrigao
Exclusao Motivo do motor de busca Um artigo tem apenas o titulo, resumo e palavras-chave, mas
(SER) nao tem o texto completo.

Sem texto completo (WF) Um artigo sem o texto completo para ser avaliado.

NR-1: O artigo ndo € um texto académico. Por exemplos
materiais editoriais ou analise de conferéncia.

N&o relacionado (NR) NR-2: As definigbes sobre resisténcia, resiliéncia ou regras de
negocios ambiguas nao estéo relacionadas a mudangas
organizacionais.

O artigo ndo se concentra na reviséo, pesquisa, discusséo ou
solugao de problemas relacionados a mudancgas
organizacionais.

LR-1: Os principais termos, presentes nesta pesquisa, séo
usados apenas como exemplos.

LR-2: Os principais termos, presentes nesta pesquisa, sdo
usados apenas como parte para pesquisa futura.

LR-3: Mudangas organizacionais sao utilizadas apenas como
uma expressao citada.

LR-4: Os principais termos, presentes nesta pesquisa, sdo
utilizados apenas em palavras-chave e/ou referéncias.

Vagamente relacionado
(LR)
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PR-1: Uma pesquisa sobre resisténcia sem mencionar
resiliéncia e regras de negdcios ambiguas.
PR-2: As mudangas organizacionais s&o utilizadas apenas

Parcialmente relacionado . .~ ) .
para apoiar a descrigéo de alguns desafios que determinado

Inclusao (PR) artigo pretende tratar.
PR-3: Os principais termos, presentes nesta pesquisa, sdo
objetos que devem ser analisados, pesquisados ou discutidos.
Intimamente relacionado Os esforgos de pesquisa sao explicita e especificamente
(CR) dedicados aos principais termos, presentes nesta pesquisa.

Fonte: Liao et al., 2017

O método SLR foi utilizado, mas nao se trata do propdsito central desta
pesquisa e auxilia a filtrar quais os conceitos mais importantes e relevantes para o
presente estudo. Além disto, a SLR contribui na transparéncia e reprodutibilidade em
outras pesquisas que empregam o uso dos mesmos critérios de busca, conforme

demonstrado na figura 1.

FIGURA 1 - CRITERIOS DE INCLUSAO E EXCLUSAO

Artigos localizados na Web of Science® a partir

da utilizacéo dos critérios de busca acima citados

|

Total de artigos (n=429) (map| Artigos excluidos devido a termos
aleatérios (SER) (n=210)

Artigos restantes (n=219) (mp| Artigos excluidos devido a termos utilizados

|

Artigos restantes (n=107) Artigos excluidos pois néao exploram o tema

m (NR-2) (n=55)

Artigos utilizados na reviséo de literatura desta pesquisa (n=52)

como exemplo (LR-1) (n=112)

Fonte: Liao et al., 2017 adaptado pelo autor.
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A figura 2 apresenta a quantidade de artigos foram publicados em cada ano
demonstrado no grafico abaixo e foi gerado através dos termos de busca utilizados
na pesquisa realizada.

FIGURA 2 - ITENS PUBLICADOS POR ANO

Fonte: Web of Science®

Os dados apresentados na figura 3 sdo provenientes da pesquisa realizada,
com a utilizacado dos termos de busca utilizados para este estudo e demonstra a

quantidade de citagbes realizadas a cada ano.

FIGURA 3 - CITAGOES EM CADA ANO
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Fonte: Web of Science®
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Para a busca foram realizadas adaptagbes nos critérios de busca, a fim de
serem aderentes ao presente estudo. Pode-se notar na figura 4 que se trata de um
tema interdisciplinar pois envolve tanto as areas de administracdo e computacao
quanto as ciéncias relacionadas as areas da engenharia e psicologia. E possivel
informar que quarenta por cento dos artigos localizados pertencem a area da
administragdo e outros quarenta por cento, sdo pertinentes a area da computacao.

Vinte por cento que sobra referem-se as areas engenharia e psicologia.

FIGURA 4 - CATEGORIAS POR ASSUNTO

7
ECONOMICS
CARE

18

COMPUTER SCIENCE
INTERDISCIPLINARY APPLICATIONS

54

INFORMATION SCIENCE LIBRARY SCIENCE

Fonte: Web of Science®

Para o trabalho bibliométrico dos dados foram utilizadas duas ferramentas, o
VosViewer para representar e apresentar os cluster de dados de co-citagdo e
relevancia das anadlises, para as informagbes de palavras chaves (“Keywords”),
validacédo e aplicagdo das leis de Lotka, rede e tabela de dados de co-citagao,
relevancia dos autores e definicdo dos critérios de exclusdo para apresentagao dos
dados relevantes, todo o processo de andlise dessas informagdes foi utilizada a
ferramenta do Biblioshiny for Bibliometrix (ARIA; CUCCURULLO, 2017). O quadro 2

apresenta os principais autores de cada pilar da presente pesquisa.

QUADRO 2 - PRINCIPAIS AUTORES

Toépicos Autores

GOTTESDIENER, 1997
LEITE ; LEONARDI, 1998

Regras de negocio
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BAJEC; KRISPER, 2005
DOS SANTOS et al., 2020.

Resisténcia

COCH; FRENCH, 1948
WATSON, 1969

KOTTER; SCHLESINGER, 1979
ASEIDU ; BOATENG, 2020
ILIE; TUREL, 2020

Resiliéncia

MALLAK, 1999

BARLACH et al., 2008

DENHARDT; DENHARDT, 2010
FERREIRA; NUNES; DOS SANTOS, 2020

Ambiguidade

KIRIKOVA et al., 2007
DALLAVALLE ; CAZARINI, 2000
SILVA ; CARVALHO ; FERREIRA, 2019

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Conforme visto na figura 5 foi possivel extrair as palavras-chave mais

relevantes. Resisténcia a mudancga € o assunto mais citado (SYED, 2020). Os trés

primeiros termos sao sobre mudanca, que é a tematica predominante na frequéncia

de resultados, sendo que todos os demais temas sao subordinados as trés primeiras

palavras-chave. Os termos, com menor frequéncia de resultados tratam questdes

individuais e de grupo (lideranga e implementacao), questbes de tecnologia e de

processos.

FIGURA 5 - PALAVRAS CHAVES E FREQUENCIA DE RESULTADOS

Auhtor's Keywords

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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change management
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A figura 6 por sua vez apresenta a analise onde sdo demonstrados os autores
e revistas que apresentam maior indice de co-citacao. Pode-se notar que a area de
administragdo possui trés grandes revistas representadas. Ja a area de Tl possui
apenas uma revista incluida. O restante é oriundo da area da psicologia. De acordo
com os dados apresentados na figura 4 (categorias por assunto) € possivel verificar
que apesar da existéncia de duas areas com uma maior porcentagem de artigos
(administracdo e computagéo, com quase quarenta por cento cada), a analise de co-
citacdo demonstra que os artigos de psicologia possuem peso maior que os demais.
Com isto pode-se notar que além de ser um estudo multidisciplinar, a maioria dos
estudos ou focam em aspectos de psicologia ou de gestao e poucos aplicados em TI.
Apesar de ser um assunto com foco em psicologia ou administragdo, foram
encontrados poucos artigos relacionados a aplicabilidade na area de TI, permitindo

novos estudos sobre o tema da presente pesquisa.

FIGURA 6 - ANALISE DE CO-CITAGAO

armenakis aa @893, huin relat,

del val m. p.. 2883, managemen

podsakoff prg@a03, | appl psy

dent 2. b., 1988, | appl behav
fornell ¢, 19889) marketing r
piderit sk, 200@5acad manage

davls fe, 1989gINIs quart, vi3

%cg s, 200388 pp! psychal,
@ cochl, 1948, @@mrelay vl p *

ford |d, 2008, ag8d manage rev
oreg s, 2008 §appl psychol,

wanberg cr, 2080, | appl psych
judge ta, 1998 appl psychol

‘ VOSviewer
Fonte: Desenvolvido pelo autor
Em seguida é apresentada a analise de co-ocorréncia, vide figura 7, que exibe

quais palavras chaves sdo mais utilizadas durante o periodo utilizado na busca e

permite identificar possiveis colaboragdes entre os estudos encontrados na busca
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realizada no contelido das bases Web of Science® e |[EEE®. E possivel notar a
existéncia de dois grandes clusters, que se referem a resisténcia a mudanca e
mudancga organizacional, assim como ocorréncias sobre gestdo do conhecimento,
projeto e qualidade. Tratando-se de Tl, a andlise de co-ocorréncia apresentou poucos
resultados sobre o quanto esta area é afetada, sendo marginal a demais areas

exibidas na analise.

FIGURA 7 - ANALISE DE CO-OCORRENCIA

Fonte: Desenvolvido pelo autor

2.2 ARTIGOS RESULTANTES DA REVISAO BIBLIOMETRICA

O quadro 3 apresenta o resultado final da revisédo sistematica da literatura,
que contempla 52 artigos.



QUADRO 3 - CRITERIOS RESULTANTES DA RSL

.2
o
s(8le|e
Slo|l Q] ©
S| c ‘5 c
Ano Autores AR
S|lo|lal|a
Els| &
< | > x| &
(4]
14
1948 |[COCH, Lester; FRENCH JR, John RP X
1972 |[HOUSE, Robert J.; RIZZO, John R X | X
1979 |[KOTTER, John P.; SCHLESINGER, Leonard A X
1996 |FRANK, Debra; ROCKS, William X
1996 |MAURER, Rick X
1997 |GOTTESDIENER, Ellen X
1998 DO PRADO LEITE, Julio Cesar Sampaio; X
LEONARDI, Maria Carmen
1999 |MALLAK, Larry A X
2000 [PIDERIT, Sandy Kristin X
2003 |OREG, Shaul X
2003 |KENDRA, James M.; WACHTENDOREF, Tricia X
2003 |RIOLLI, Laura; SAVICKI, Victor X
2004 |BERRY, Daniel M.; KAMSTIES, Erik X | X
2005 [BAJEC, Marko; KRISPER, Marjan X | X
ROSSETTO, Carlos Ricardo; ROSSETTO, Adriana
2005 X
Marques
2005 BAJEC, Marko; KRISPER, Marjan X
2006 KAVAKLI, Evangelia; LOUCOPOULOQOS, Pericles. X
2007 GARCIA RUBIANO, Ménica; RUBIO, Paola Andrea; X
BRAVO, Laura
2007 |[CHENG, Betty HC; ATLEE, Joanne M X | X
2008 BARLACH, Lisete; LIMONGI-FRANCA, Ana Cristina; X
MALVEZZI, Sigmar
2010 BOFF, Glauber et al X1 X
2010 |[HOLLNAGEL, Erik X
2011 BURNES, Bernard; JACKSON, Philip X | X
2014 | ALASADI, Rami; ASKARY, Saeed X
2015 FERRARI, Alessio; SPOLETINI, Paola; GNESI, X
Stefania
2015 VEGT, G. S.V. D.; ESSENS, P.; WAHLSTROM, M; X
GEORGE, G
2016 gLMADA, Livia; POLICARPO, Renata Veloso X
antos
2016 [ SHARMA, Shikha; SHARMA, Sanjeev Kumar X
2017 DBL, Tonja Blom; DERMAN, Lynne X
2017 |RAFFERTY, Alannah E.; JIMMIESON, Nerina L X

26



2017 [ GOKSOY, Asli X
2017 |FEMMER, Henning et al
2017 VASCONCELOS, Isabella Francisca Freitas Gouveia X
de et al
2018 |BENE, Christophe; DOYEN, Luc X | X
2018 [LAMBA, Kuldeep; SINGH, Surya Prakash X
2018 [ZWIKAEL, Ofer; MEREDITH, Jack R
2018 DALPIAZ, Fabiano; VAN DER SCHALK, lvor;
LUCASSEN, Garm
2019 |[BARROS, Maria Teresa Salazar Guedes de X
2019 GUPTA, Ashok Kumar; DERAMAN, Aziz
2019 | REPOVS, Eva; DRNOVSEK, Mateja; KASE, Robert X
2019 | GALLI, Brian Joseph X
2019 [CHEN, Hao; LI, Wenli X
2019 |FRAGA, Bruna Devens X
2019 DUCHEK, Stephanie; RAETZE, Sebastian; X
SCHEUCH, lanina
2019 LIU, Yipeng; L. COOPER, Cary; Y. TARBA, Shlomo X
2020 |ASEIDU, Sylvester Tetey; BOATENG, Richard X
2020 [BROWN, Robin; ABUATIQ, Alham X
2020 |[SRIVASTAVA, Shalini; AGRAWAL, Swati X
2020 |[ILIE, Virginia; TUREL, Ofir X
2020 [BROWN, Robin; ABUATIQ, Alham X
2020 |KOVOOR-MISRA, Sarah X
2020 KARMAN, Agnieszka X

Fonte: Desenvolvido pelo autor

2.3 AMBIGUIDADE EM REGRAS DE NEGOCIO

27

A linguagem natural é o tipo de comunicagdo mais utilizado pelos seres

humanos para fundamentar o fluxo de trabalho e transforma-lo em regras de negécios

pois facilita a comunicagao entre as partes envolvidas e ndo exige treinamento (SILVA,;

MARTINS, 2008). Entretanto, este tipo de comunicacao pode conter duplo sentido e

incertezas, resultando em regras de negdcios ambiguas (IBRAHIM; WAN KADIR;

DERIS, 2014). A linguagem natural € bem flexivel e com isto tende-se a resultar em

uma analise imprecisa dos requisitos, apresentando margem para possiveis erros de
interpretacao (SILVA; MARTINS, 2008).
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A presenca de ambiguidade durante a fase de formulacdo das regras de
negocios € usualmente notada como um obstaculo no processo de mudanga,
causando o entendimento de informagdes com duvidas e incertezas (FERRARI;
SPOLETINI; GNESI, 2015). Compreende-se como ambigua uma frase (oral ou
escrita) que possua mais de um sentido, gerando incerteza e quando esta frase &
interpretada de forma incorreta e pode-se resultar em problemas que somente serao
detectados em fases mais avancadas do processo de mudanca ou implementacao
das regras de negécios (ALVES et al., 2007). O quadro 4 apresenta alguns fatores
que podem motivar a ambiguidade em regras de negdcios e resultar em resisténcia

no processo de mudancas.

QUADRO 4 - MOTIVADORES DE AMBIGUIDADE

Motivadores de ambiguidade Referéncia
Linguagem natural carregada de duvidas e SILVA; CARVALHO;
incertezas FERREIRA, 2019

Problemas linguisticos, polissemia, ordem ANDERMAN; ROGERS, 2005
incorreta das palavras ou conectivos légicos

Falta de uma declaragao clara da situagdo a | BERRY; KAMSTIES, 2004
ser resolvida.

Falta de clareza e previsibilidade HOUSE; RIZZO, 1972

Quantidade de requisitos WHITE, 2015

Conflitos internos ROSSANEZ; CARVALHO,
2016

Fonte: Desenvolvido pelo autor

O fator chave na maioria destes processos de mudanca é a clara definicao dos
requisitos e regras de negécio (ZWIKAEL; MEREDITH, 2018). As regras de negocio
sao vistas como um critério indispensavel dentro do método de identificagdo do fluxo
de trabalho de uma organizacao e devem retratar as operacdes de forma fiel (LEITE;
LEONARDI, 1998). Tornaram-se populares entre os profissionais de Tl principalmente
devido a sua capacidade de transformar as mudancgas organizacionais para que sejam
mais eficazes (BOFF, 2010). Além disto, devem ser formuladas tanto pelos

responsaveis pela sua aplicagdo quanto pelos especialistas de negdcios, surgindo a
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necessidade de desenhar o negocio e as regras com a utilizagdo de linguagens de
alto nivel (BOFF, 2010). Tanto os pesquisadores quanto os profissionais estao
convencidos de que, como as regras de negocios sdo muito sensiveis as mudangas
nos negocios, elas exigem tratamento explicito durante a implantagéo de sistemas de
informacao (BAJEC; KRISPER, 2005).

Estas regras do negdcio sao caracterizadas como uma metodologia que define
ou restringe algum aspecto do negdcio, com o intuito de controlar ou influenciar o seu
comportamento (GOTTESDIENER, 1997; MONTEIRO, 2017). Regra de negdcio € um
tema muito estudado, pois € um elemento primordial tanto na implantacdo quanto na
manutencdo dos processos e sistemas das organizacdes e com isto, pode-se tornar
em um fator relevante para a resisténcia (DOS SANTOS et al., 2020). A engenharia
de requisitos é a area responsavel por entender o fluxo de trabalho e os requisitos que
devem compor a regra de negocio (CHENG; ATLEE, 2007). Os requisitos podem ser
entendidos como as necessidades dos usuarios e do ambiente organizacional em que
estes usuarios estao inseridos (CHENG; ATLEE, 2007).

Um dos principais problemas presentes nas regras de negocios pode ocorrer
no momento em que é explicada a funcionalidade que se deseja implementar (PATRA
et al., 2019). Uma regra de negdcio que possibilita mais de uma interpretacéo é
denominada ambigua (BERRY; KAMSTIES, 2004). E esta ambiguidade em regras de
negocios tende a piorar quando o processo de mudanga é realizado em grande escala,
devido a quantidade de requisitos envolvidos (WHITE, 2015). Independente da
dimensao do processo de mudanca, é preciso examinar minuciosamente estas regras
de negdcio através da especificagdo dos requisitos contidos nas RNs, utilizando
métodos como incompletude de requisitos (DALPIAZ; VAN DER SCHALK;
LUCASSEN, 2018; RIAZ; BUTT; REHMAN, 2019) e analise de conflitos internos
(ROSSANEZ; CARVALHO, 2016).

Outro método que pode ser utilizado é a logica fuzzy (difusa), que apesar da
sua abundante aplicacdo na literatura, ndo foi utilizada amplamente para tratar a
ambiguidade das regras de negédcios, limitando-se a alguns estudos sobre
especificacdo de requisitos de software (LIU et al, 2019). Além disto, os
pesquisadores apresentam outros procedimentos que também possibilitam uma
identificacao eficiente da ambiguidade em regras de negécios (FEMMER et al., 2017).
Um destes procedimentos sugere o uso de abordagens matematicas, visto que sao

precisas e podem ser aplicadas para resolver a ambiguidade, apresentando uma
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definicdo precisa de um termo que antes era ambiguo (ASADABADI et al., 2020). A
vantagem da utilizagdo da ldogica difusa em relagdo as outras abordagens
matematicas € que os valores fuzzy podem ser mais facilmente transformados em
formas verbais, facilitando a compreenséo de respondentes.

A elicitagéo de requisitos também & um método muito importante em processos
de elaboragédo das RNs. Assim, identificando-se a ambiguidade das RNs nesta fase,
pode-se evitar o crescimento exponencial dos erros e diminuir o custo de corregao,
bem como diminuir a resisténcia por parte dos membros da equipe (GUPTA,;
DERAMAN, 2019). Ainda de acordo com os autores, o estudo referente ao
levantamento de requisitos obteve um aumento expressivo e isso contribui para que
o entendimento e desenvolvimento das RNs sejam mais eficazes e 0 menos ambiguo

possivel.

2.4 RESISTENCIA

Toda mudang¢a engloba o individuo e o que esta ao seu redor, sendo o grande
desafio é poder administrar esta mudanca (ALMEIDA; FRANCO; SOKULSKI, 2019).
Sob uma perspectiva histérica, em 1948, Coch e French Jr. publicaram o primeiro
estudo sobre resisténcia a mudanga nas organizac¢des e inspirou grande parte da
literatura sobre o tema.

Esta resisténcia pode ser ativa ou passiva e as razdes que tendem a resultar
em sentimento de rejeicao sao derivadas da incerteza (MAURER, 1996). Ainda de
acordo com Maurer (1996) e, considerando Almada e Policarpo (2016), os individuos
tendem a resistir as mudancgas por medo de que algo de negativo possa prejudica-los.
Também podem ter receio de perder algo valioso, antes conquistado e que pode ser
eliminado durante a mudanga (KOTTER; SCHLESINGER, 1979; LOI ZEDDA et al.,
2019).

Quando a resisténcia é ativa, a pessoa tende a impossibilitar que a mudancga
provoque inovagdes ou mudangas na organizagao, inclusive com o uso de atitudes
como sabotagem ou conflito. J&4 na resisténcia passiva, o individuo pode ter uma
atitude mais serena, podendo apenas desprezar as propostas sugeridas para

mudanca organizacional (PILLAI et al., 2017).
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Tais processos de resisténcia podem ser apresentados de forma aberta,
implicita, imediata ou posterior (DBL; DERMAN, 2017). Existe um vinculo direto entre
a importancia da mudanga planejada e a resisténcia que os individuos se opdem
perante a possivel mudanga que pode ser implantada (RAFFERTY; JIMMIESON,
2017). Estes individuos tém diferentes rea¢des no que diz respeito a resisténcia face
a uma mudanga organizacional, o que indica diferentes forma de lidar com a alteragao
no processo existente (PIDERIT, 2000; BORGES; QUINTAS, 2020). Existem indicios
relevantes de que a resisténcia deriva do contexto psicolégico dos membros da equipe
(OREG, 2003; AL-GHAMDI et al., 2020).

Com base nas possiveis atitudes dos individuos pode-se esperar contribuicoes
limitadas ou até mesmo oposicdo a mudanca, pois os individuos sao diferentes e nao
apresentam o apoio (GARCIA RUBIANO; RUBIO; BRAVO, 2007). Os individuos tém
diferentes reacbes no que diz respeito a resisténcia face a uma mudanca
organizacional, o que indica comportamentos imprecisos (PIDERIT, 2000;
SRIVASTAVA; AGRAWAL, 2020). Para garantir a sobrevivéncia, tanto por parte da
organizagao quanto no que tange ao individuo, é necessario ter receptividade a
mudanca e tudo o que for de contra a este pensamento, é tratado como resisténcia
(SRIVASTAVA; AGRAWAL, 2020).

Pensando em aspectos comportamentais pode-se utilizar as taticas de
influéncia para manipular a resisténcia e os comportamentos no que diz respeito a
sistemas de informagao recém implantados (ILIE; TUREL, 2020). A incorporagéo ou
alteragdo em tecnologia da informacdo vem seguida de mudangas nas atividades
relacionadas aos processos existentes e com isso afetando os individuos (ASEIDU,;
BOATENG, 2020).

Para que os pesquisadores e desenvolvedores pudessem planejar e executar
a evolugao dos sistemas da melhor forma possivel foram orientados a desenvolver
técnicas para construir softwares que fossem adaptaveis a mudanga (KAVAKLI;
LOUCOPOULOQOS, 2006). Sendo assim, € possivel notar que, em qualquer nova
mudanca tecnoldgica, existem varias barreiras para a adaptagao e ado¢ado de um novo
sistema de informacao. A falta de flexibilidade e de informagdes sobre 0 novo sistema
podem ser alguns dos impedimentos humanos relacionados a nova implementagao
(NILASHI et al., 2016). Com isto observa-se que a resisténcia dos usuarios é
considerada uma resisténcia a implantagdao adequada do sistema bem como a
concordancia dos usuarios (BY; KUIPERS; PROCTER, 2018), como por exemplo, a
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resisténcia exercida pelos médicos e outros profissionais de saude, que resistem em
aprovar e utilizar os sistemas de informagéo na area da saude (ILERI; ARIK, 2018).

A qualidade durante o processo de mudangas desempenha um papel
importante no éxito da implementacado (PALVIA et al., 2012; KHALIFA, 2013). Os
métodos tradicionais de gerenciamento de mudangas como apresentacdes de
software, capacitacao de usuarios e treinamento da equipe de suporte técnico tém
triunfo insuficiente para exceder a resisténcia do usuario (TURAN; PALVIA, 2014). No
que tange a implementacdo de um sistema de gestdo, a mudanca ndo é uma opgao
mas sim uma necessidade e somente podera ser bem-sucedida se for efetivamente
gerenciada e deve comecar com fatores encorajadores para a mudancga (IKHRAM et
al., 2019).

Markus (2004) afirma que o gerenciamento de projetos de Tl deve ser
combinado com a perspectiva de mudancga organizacional. O autor argumenta que a
mudancga organizacional orientada pela tecnologia pode ser uma ameaca para a
organizacao quando ela n&o esta alinhada com sua cultura e praticas existentes. Kim
e Kankanhalli (2009) explicam que em projetos de Tl de larga escala, como a
implementacao de ERP, a resisténcia a mudanca é o principal problema. Os objetivos
das agdes de gerenciamento de mudancgas séo reduzir a resisténcia a mudancga, obter
o comprometimento dos funcionarios com o novo sistema de gestao organizacional
(DRUMMOND; ARAUJO; BORGES, 2017).

Assim resisténcia a mudanca, individuos despreparados e com fraco
envolvimento podem ser as causas para a falha em uma implementacgéo de sistema
de gestdo (GARG; GARG, 2013). A resisténcia também pode ser uma percepgao da
mudanca induzida pela implementacdo de um novo sistema de informagcao (VAN
DAM; OREG; SCHYNS, 2008). A importancia da resisténcia a mudanga, como reagao
de um funcionario a uma mudang¢a induzida por tecnologia da informacgéo foi
demonstrada na medida em que os usuarios tendem a resistir ao uso de uma
tecnologia baseada em suas percepg¢des da mudanca (BHATTACHERJEE; HIKMET,
2007).

A mudancga organizacional tem como proposito trazer alteragdes essenciais na
continuidade dos negdcios, com o intuito de permitir que a organizacdo prospere e
esteja em condigbes de enfrentar a concorréncia (SILVEIRA, 2020). Para que a
mudanga em uma organizagao seja executada de forma satisfatéria € necessario ter

conhecimento sobre o momento mais apropriado para executa-la e selecionar o



33

momento mais oportuno (DOS SANTOS, 2020). E muito importante que o

planejamento e a execugdo da mudanga sejam realizados da melhor forma possivel,

caso contrario pode contribuir consideravelmente para a resisténcia (BRETERNITZ;

GALHARDI, 2011). Portanto os principais conceitos de resisténcia a mudang¢a podem

ser extraidos dos autores supracitados e exibidos no quadro 2.

QUADRO 5 - CRITERIOS PERTINENTES A RESISTENCIA

Critérios intrinsecos

Critério Descrigao Referéncia
Desadantacio Tentativa de adaptacgéao as alteragbes propostas ROSSETTO; ROSSETTO,
sadaptag: 2005; BARROS, 2019; DIAS,
(misadaptation) 2019
Negacgao Nao ha necessidade de mudancga GOKSOY, 2017; SYAHMI,
(denial) 2019; TERMAN, 2019
A percepcgao de que a mudanga vai acontecer, além REI?OVé; DRNOVSEK;
Defesa de tentar evita-la KASE, 2019; JOHNSTONE;
(defense) MOMANI, 2019; RIVERA-
DIAZ, 2019
Desconfianca As pessoas tendem a desconfiar do novo GALLI, 2019; SABRA;
(mistrust) ¢ AAMER, 2019; BORGES;
QUINTAS, 2020
Apatia Falta de atitude dos membros da equipe CHEN; LI, 2019; HEMANS,
(anaihy) 2020; TURPEINEN-
patiy. MAHONEN, 2020
Critérios extrinsecos
Critério Descrigdo Referéncia
Algumas mudangas mal selecionadas podem ser LAMBA; SINGH, 2018;
Rejeigcéo prejudiciais para a organizagao PALUMBO; MANNA, 2019;
(misselection) JOHNSTONE; MOMANI,
2019
Instabilidade Gostaria de manter a organizagdo caminhando sem a | FRANK; ROCKS, 1996;
(instabilty) instabilidade SELF; SCHRAEDER, 2009;

PRIB; GROMOVA, 2019

Desinformagao

(misinformation)

Os membros podem ter a ideia errada de que a
mudanga pode custar-lhes um emprego

ALASADI; ASKARY, 2014;
TURNER, 2017; ALNUAIMI;
KHAN, 2019

Fonte:

Desenvolvido pelo autor

O quadro 5 apresenta a sintese dos artigos que mencionam os critérios

significativos para a resisténcia em processos de mudancas que afetam a equipe de

Tl e que foram utilizados para o desenvolvimento do questionario referente ao estudo

1 desta pesquisa — vide capitulo 3 (metodologia). De acordo com cada estudo

mencionado no quadro 5 foi possivel categoriza-los em dois subconjuntos distintos.

Um destes subconjuntos € denominado intrinseco que apresenta os aspectos

de cunho psicolégico de cada individuo. A desadaptacdo esta relacionada a
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capacidade que a equipe de Tl possui em interpretar e aplicar as mudancas propostas
e com a necessidade de se adaptar as estratégicas determinadas (ROSSETTO;
ROSSETTO, 2005; BARROS, 2019; DIAS, 2019). A negacgéao pode ser interpretada como
a negativa em aceitar quaisquer procedimentos inesperados ou indesejados
(GOKSOQY, 2017; SYAHMI, 2019; TERMAN, 2019). Com relac&o a defesa pode-se dizer
que os individuos costumam ter uma atitude defensiva perante a mudanga (REPOVS;
DRNOVSEK; KASE, 2019; JOHNSTONE; MOMANI, 2019; RIVERA-DIAZ, 2019). Ja a
desconfianga pode levar a equipe de Tl a se tornar reticente diante do processo de
mudanga (GALLI, 2019; SABRA; AAMER, 2019; BORGES; QUINTAS, 2020). Por ultimo,
pode-se citar a apatia que pode ocorrer na equipe de Tl mesmo quando existe uma
estabilidade no processo de mudanga (CHEN; LI, 2019; HEMANS, 2020; TURPEINEN-
MAHONEN, 2020).

O subconjunto restante é qualificado como extrinseco e demonstra os aspectos
de natureza técnica ou administrativa. A forma de execu¢do da mudanca deve ser
selecionada corretamente para que nao ocorra rejeicdo por parte da equipe de TI
(LAMBA; SINGH, 2018; PALUMBO; MANNA, 2019; JOHNSTONE; MOMANI, 2019). Ja a
instabilidade resultante do processo de mudanca pode causar a resisténcia da equipe
de Tl (FRANK; ROCKS, 1996; SELF; SCHRAEDER, 2009; PRIB; GROMOVA, 2019). A
desinformacao tem a capacidade de promover concepg¢des erradas sobre a mudancga
e assim resultar em resisténcia (ALASADI; ASKARY, 2014; TURNER, 2017;
ALNUAIMI; KHAN, 2019).

2.5 RESILIENCIA

Segundo Kotter e Schlesinger (1979), a resisténcia € considerada um atributo
comum para enfrentar as mudangas organizacionais ou com os danos que essas
mudancgas podem proporcionar. A resiliéncia por sua vez e conforme sua derivagao
etimoldgica do latim resillire, significa "pular para tras". De acordo com Garmezy
(1993) a definicao de resiliéncia é a capacidade de retornar ao estado original logo
apos sofrer algum estresse.

Na concepcgao da psicologia, a resiliéncia pode auxiliar individuos, grupos ou
organizacgdes que enfrentam situagcdes a que nao estao familiarizados (BARLACH et
al., 2008). Tratando-se de resiliéncia organizacional é possivel compreender que é a

habilidade de estabelecer e implementar velozmente acdes positivas e adaptadas ao
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momento em que se encontra, mantendo o nivel minimo de estresse (MALLAK, 1999).
Denhardt e Denhardt (2010, p. 333-349) definem a resiliéncia como “a capacidade de
reconhecer e gerir os desafios, de forma a tornar a organizagdo mais flexivel e mais
capaz de se adaptar a desafios futuros”. Ainda referindo-se ao aspecto organizacional,
o termo resiliéncia geralmente esta associado ao retorno da organizagéo diante de
acontecimentos disruptivos, por meio de agbes que visam adaptacao e superacao
durante o processo de mudanga (VASCONCELOS; CYRINO et al., 2017).

Tanto a adaptacdo quanto a superacdo podem ser alcancadas através da
resiliéncia e suas quatro capacidades (antecipagdo, resposta, monitoramento e
aprendizado) (HOLLNAGEL, 2010). Neste contexto é plausivel perceber que o estudo
da resiliéncia ndo esta relacionado apenas com a gestdo do conhecimento, mas
também com a gestao de riscos (FRAGA, 2019). A gestdo do conhecimento pode
auxiliar a equipe de Tl nas tomadas de decisées com o uso do aprendizado e
compartilhamento de informagdes sobre como agir diante dos riscos (APGAR, 2013).

Identificando e compartilhando o conhecimento pode-se gerenciar e
compreender o risco (ZOYSA; RUSSELL, 2003; MASSINGHAM, 2014). Ja o
mapeamento das experiéncias, habilidades e conhecimento possibilita que a
organizacao tenha controle sobre qual decisdo deve ser tomada (NEEF, 2005). Este
controle pode se tornar uma estratégia para o desenvolvimento das organizagoes, se
utilizado em conjunto com as capacidades da resiliéncia (DURST; FERENHOF, 2016;
HOLLNAGEL, 2010; HOLLNAGEL, 2015).

A relagao entre o gerenciamento de risco e a gestdo do conhecimento pode ser
tratada como um método voltado a aplicacdo de técnicas e ferramentas de
identificacdo para criar, aplicar e reter o conhecimento organizacional (DURST;
FERENHOF, 2016). Uma destas técnicas € promover a reducédo dos possiveis riscos
e aumentar a visibilidade do conhecimento, evitando que as organizagdes sofram com
as perdas de competéncias dos envolvidos bem como o retrabalho da equipe
(DAGHFOUS; BELKHODJA; ANGELL,2013). Tanto as técnicas, quanto as
ferramentas para identificagdo do conhecimento sdo importantes pois podem ser
apoiadas pela exploracdo das capacidades da resiliéncia (DURST; FERENHOF,
2016; HOLLNAGEL, 2010; HOLLNAGEL, 2015).

Portanto, o conhecimento deve se tornar aberto para garantir a sustentabilidade
das organizagdes perante as mudangas (FRAGA, 2019). Ainda de acordo com Fraga

(2019), a resiliéncia tem o poder de apoiar o processo de mudanga, baseando-se nas
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suas capacidades de antecipag¢ao, monitoramento sobre o conhecimento presente na
organizagao.

Um exemplo disto por ser Brow e Abuatiq (2020) que relatam um caso ocorrido
em um hospital onde a resiliéncia foi empregada para reduzir os comportamentos
negativos utilizados para prejudicar a mudanga organizacional, onde os colaboradores
tornaram-se apaticos e desinteressados perante a mudanga, assim gerando
resisténcia ao processo. Sendo assim, pode-se inferir que em tempos de inseguranga,
as organizacbes se deparam com eventos inesperados e uma das formas para
sobreviver a estes eventos ¢é a resiliéncia organizacional, que permite reagir de forma
adequada (DUCHEK, 2020). Em vista disto é possivel afirmar que a gestao estratégica
do capital humano pode aumentar a resiliéncia organizacional (MITSAKIS, 2020).

E possivel desenvolver a habilidade de resiliéncia e a capacidade de promover
mudancgas organizacionais de forma positiva, com o apoio de gestores e
colaboradores que possuam autoestima elevada, otimismo e conhecimento sobre o
processo que esta sofrendo a mudanca (KOVOOR-MISRA, 2020). Por este motivo,
cada vez mais a resiliéncia conquista uma maior importancia para que as
organizacgdes prosperem em ambientes incertos e turbulentos (VAN DER VEGT et al.,
2015). Trata-se de uma capacidade que pode ser aperfeicoada perante eventos
desafiadores e que alteram o status quo das organizagdes, enfatizando a analise do
feedback e experiéncias de adaptag¢ao nas quais os colaboradores sao moldados para
enfrentar alguma ameaca em seu ambiente (LIU; COOPER; TARBA, 2019).

A resiliéncia pode ser utilizada para promover medidas proativas para progredir
durante a referida crise e preparar a organizagdo para o futuro (KARMAN, 2020).
Sendo assim, para que as empresas possam desenvolver esta resposta devem
possuir 0s recursos necessarios que desenvolvam as formas de resiliéncia, tais como
relacionamentos proveitosos e redundancia de recursos para mitigar as possiveis
perdas (KENDRA; WACHTENDORF, 2003).

Existem indicios que a diversidade contribui para o aperfeicoamento da
resiliéncia nas organizagdes pois a diversidade tende a influenciar de forma positiva
os resultados organizacionais, devido as habilidades coletivas que podem auxiliar na
resiliéncia da organizagdo (DUCHEK; RAETZE; SCHEUCH, 2019). A concepc¢ao de
resiliéncia em membros de uma equipe de Tl é importante para as organizagdes, pois

estes membros sdo alocados em grandes projetos com alta cobranga de entregas
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rapidas, constituindo um ambiente extremamente estressante e que resulta em altas
taxas de rotatividade dos individuos (MESSERSMITH, 2007; BAGGA, 2013).

Outro aspecto importante sobre a resiliéncia da equipe de Tl é o
comprometimento em que se espera que os membros atuem de forma coordenada
durante os processos de mudancga (RIOLLI; SAVICKI, 2003). Uma destas formas pode
ser representada como uma forte comunicagao entre a equipe de Tl para interpretar,
desenvolver e implementar

(VASCONCELOS; PESQUEUX, 2017).

as mudangas de uma maneira homogénea

QUADRO 6 - CRITERIOS PERTINENTES A RESILIENCIA

Critério

Descrigao

Referéncia

Orientagao de
aprendizado de
equipe

Os erros sao discutidos abertamente.

As diferengas entre o desempenho real e o esperado

As licbes aprendidas sdao compartilhadas

Acbes realizadas na equipe para melhorar o desempenho
O trabalho em equipe é incentivado

SHARMA;
SHARMA, 2016

Flexibilidade da
equipe

A equipe ajusta suas técnicas para resolver problemas

A equipe realiza facilmente uma variedade de tarefas

A equipe tenta maneiras alternativas de realizar uma tarefa
A equipe é altamente imaginativa

SHARMA;
SHARMA, 2016

Gestao do risco

Compartilhamento de informagdes sobre como agir diante
dos riscos

APGAR, 2013

Auxilio durante as tomadas de decisbes

ZOYSA; RUSSELL,

Gestao do 2003;

conhecimento MASSINGHAM,
2014

Quatro Antecipacéo, resposta, monitoramento e aprendizado DURST;

capacidades que FERENHOF, 2016;

formam a HOLLNAGEL, 2010;

resiliéncia HOLLNAGEL, 2015

Fonte: Desenvolvido pelo autor

De acordo com a literatura, o quadro 6 apresenta os critérios mais relevantes

sobre a resiliéncia em processos de mudangas em regras de negdcios que possam
conter ambiguidade. Estes mesmos critérios foram utilizados no questionario

pertencente ao estudo 2 desta pesquisa.

2.6 DESENVOLVIMENTO DE HIPOTESES E MODELO TEORICO.

Como em qualquer estudo cientifico, a construgdo da hipotese é baseada em
teoria anterior e passa por dois processos, formulagao e teste. Sendo assim, podem

ser comprovadas ou refutadas. Ambos os casos sdao muito importantes pois sao
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considerados fontes de conhecimento para o problema estudado. De acordo com o
modelo tedrico proposto para a presente pesquisa, foi possivel definir as hipéteses
que auxiliam a delimitar o campo deste estudo e prever os fatos com certa
probabilidade de acerto.

Durante o planejamento e adequacao de regras de negdcio podem ocorrer
divergéncias resultando em diversos entendimentos por parte da equipe de Tl, que
necessita de orientagdes claras. Quando isto ocorre pode-se dizer que a regra de
negocio foi mal formulada e possui ambiguidade, o que é ruim para a decisao. Diante
disto pode-se inferir que (H1) regras de negécios ambiguas influenciam
positivamente a resisténcia da equipe de TI.

Tratando-se de regras de negdcio ambiguas € possivel notar a diminuigdo da
resiliéncia da equipe de Tl perante a mudancga, visto que este evento pode acarretar
em varias situacbes dentro do processo de mudanga. Sendo assim é plausivel
acreditar que (H2) regras de negocio ambiguas influenciam negativamente a
resiliéncia da equipe de TI.

Caso a equipe de Tl consiga se adaptar e sobressair perante regras de negocio
ambiguas é possivel dizer que a resisténcia sera menor durante o processo de
mudancga. Assim, (H3) a resiliéncia perante regras de negécio ambiguas,
influencia negativamente a resisténcia da equipe de TI.

Estas hipoteses foram formuladas a partir da literatura e constituem o modelo
tedrico proposto para este estudo. O modelo é composto pelas trés hipéteses e por
trés constructos, que sao regras de negdcio ambiguas, resiliéncia da equipe de Tl e

resisténcia da equipe de TlI, vide figura 8.

FIGURA 8 - MODELO TEORICO

V- N V- N V- N
Ambiguidade em Resiliéncia Resisténcia

Regras de
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equipe

H2 N
H3

RESIST
equipe

Ambiguidade

RNs IR

(N 4 b J - 4

Fonte: Desenvolvido pelo autor.



39

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Em razdo do que foi exposto anteriormente chega-se a conclusédo que o
presente trabalho requer uma natureza de pesquisa cientifica aplicada, isto &, tem
como propésito produzir conhecimento para a pratica e com o intuito de elucidar
questdes caracteristicas do tema abordado (THIOLLENT, 2009, p. 36). Além disso,
parte-se de uma abordagem da pesquisa cientifica quantitativa, em que se utilizam
técnicas estatisticas para interpretar o conhecimento em numeros (MICHEL, 2005).

Consequentemente, tem finalidade explicativa e busca identificar as causas
dos fendmenos estudados, além de registrar e analisa-los. Visa identificar os motivos
dos fendmenos estudados, além de registrar e analisa-los. A partir de um objeto de
estudo, no qual se identificam as variaveis que participam do processo, bem como a
relacdo de dependéncia existente entre estas variaveis. Ao final, parte-se para a
pratica, visando a interferéncia na prépria realidade (AAKER; KUMAR; DAY, 2004).

Finalmente, tem como base o método indutivo. Este método € iniciado em um
determinado ponto particular para algo mais amplo, interpretando os dados com a
intencdo de generalizar (MARCONI; LAKATOS, 2010, p. 68). Como coleta de dados,
propde-se o levantamento de campo. A pesquisa de levantamento € um tipo de
pesquisa que se realiza para a obtencdo de dados ou informacgdes sobre
caracteristicas ou opinides de um grupo de pessoas (LUDWIG, 2015).

Esta pesquisa foi decomposta em duas fases propdsitos, com um estudo em
cada fase. O primeiro refere-se a validacdo dos critérios relacionados com a
resisténcia perante a mudancas. Esta validagdo compreende em agrupar os critérios
em um unico estudo, diferentemente do que foi encontrado na literatura, ou seja, os
critérios sendo estudados de forma isolada. O segundo estudo consiste na validagao
das hipoteses, para verificar se a resisténcia € afetada pelas regras de negdcios
ambiguas e pela resiliéncia - vide figura 8. Esta divisao motivou o desenvolvimento do
quadro 7, com o intuito de facilitar a compreenséo sobre o relacionamento entre os

dois estudos.
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QUADRO 7 - MATRIZ DE CONTEXTO DOS ESTUDOS CONTIDOS NA
DISSERTACAO

Obj. Estudo Método Unidade de  Proced. coletade Proced. analise de

analise dados dados
1 1 Fuzzy-AHP Equipe Tl Survey Estatistica
2,3,4 2 PLS-SEM Equipe Tl Survey Estatistica

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

A metodologia, empregada nos dois estudos desta pesquisa, € composta pelas

etapas demonstradas na figura 9.
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3.1 ESTUDO 1 - VALIDAGAO DE CRITERIOS DE RESISTENCIA DE EQUIPES DE
TI

Neste estudo sera realizada a validagao dos critérios de resisténcia de equipes
de TI, de acordo com o proposto no primeiro objetivo especifico, conforme descrito no
quadro 7.

Para a andlise do presente estudo foi selecionado o método FAHP (Fuzzy
Analytical Hierarchy Process), que pode proporcionar melhores decisdes. Este
método é composto pelo AHP acrescido de légica fuzzy (difusa). O método de decisao
multicritério AHP (Analytical Hierarchical Process), foi desenvolvido por Thomas L.
Saaty, durante a década de 70 (DE BRUM CARVALHO et al., 2020). Este método
consiste no apoio da tomada de decisdo e permite identificar e selecionar a decisao
gue melhor se adapte ao objetivo que se pretende chegar (OLIVEIRA; CRUZ; SILVA,
2009). Fornece um cenario amplo e coerente para formular um problema na tomada
de decisdo, bem como demonstrar e dimensionar seus elementos e comparar esses
elementos com os objetivos gerais, avaliando alternativas correlacionadas
(SALOMON, 2002; DE LIMA; RODRIGUES; GUIDUCCI, 2016).

Contudo, ndo seria possivel obter os melhores resultados apenas com a
utilizacdo do AHP. Pensando nisto foi considerada a utilizagdo do AHP juntamente
com a légica difusa ou nebulosa, mais conhecida como ldgica difusa (fuzzy logic). O
método fuzzy foi apresentado ao meio cientifico em 1965 por Zadeh e consiste em
uma forma de légica com multiplos valores (PACHECO; CECCONELLO, 2020).
Diferente da logica booleana, onde os valores sé podem ser O e 1, ou verdadeiro e
falso, o fuzzy permite que os valores possam ser qualquer numero real, de 0 a 1. A
teoria dos conjuntos fuzzy vem sendo aperfeigoada, sendo utilizada como instrumento
para a definicdo de modelos em diversos campos das ciéncias (ZADEH; KLIR; YUAN,
1996; ARLISYAH; SUKMAWATI; TRISIANA, 2020). Possui o propodsito de apresentar
uma abordagem matematica a determinados termos linguisticos subjetivos como:
“pouco frio”, “muito quente”, entre outros. E possivel dizer que a teoria dos conjuntos
fuzzy apresenta os primeiros passos no objetivo de programar e armazenar conceitos
vagos em linguagens de programacao, tornando viavel a elaborac¢ao de calculos com
informacdes imprecisas, assim como feito pelo o ser humano (REDDY, et al., 2020).

Uma critica consistente ao uso basico do AHP é que o método original ndo é

sensivel a imprecisao na definicdo de pesos discretos (CHAN et al., 2008). Uma opgéao
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para lidar com essas limitagbes é integrar a logica fuzzy ao AHP tradicional
(MOUSAKHANI; NAZARI-SHIRKOUHI; BOZORGI-AMIRI, 2017), tornando possivel
transformar as variaveis linguisticas em numeros triangulares fuzzy (AYHAN, 2013).
A metodologia FAHP é a implementagédo da légica fuzzy (fuzzificagéo, agregacgao,
defuzzificagdo e parametrizagdo das matrizes de julgamento) para transformar as
opinides qualitativas em valores e assim diminuir a subjetividade das mesmas
utilizando variaveis linguisticas e por meio de fungbes triangulares (CHANG, 1996;
SILVA et al., 2020).

O método AHP é muito utilizado quando se trata de tomada de decisdes, mas
quando estas decisbes envolvem um ambiente impreciso e ambiguo, somente o
método AHP né&o é suficiente (LINHARES et al., 2012). As imprecisbes e
ambiguidades sao os motivos do enfraquecimento do AHP e é neste ponto que é
interessante a utilizacdo da logica fuzzy em conjunto com o método AHP, resultando
no método FAHP (TANG; BYNON, 2005; SAXENA et al., 2010).

A figura 10 demonstra as etapas propostas para o estudo 1 desta pesquisa.

FIGURA 10 - COLETA E TRATAMENTO DE DADOS DO ESTUDO 1
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validacao

R s N3 O critério foi Executar os
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Classificar os critérios
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Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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A figura 10 apresenta o fluxograma que representa a estrutura de pesquisa do
estudo 1. Primeiramente foi realizada uma revisao sistematica da literatura, com o
intuito de levantar os artigos mais relevantes para o estudo proposto no estudo 1. Apds
a revisdo foi realizado o levantamento e identificacdo dos principais critérios
pertinentes a ambiguidade em regras de negdcios e seus efeitos na resisténcia da
equipe de TI, vide quadro 4.

Posteriormente é realizado o desenvolvimento do questionario, para a coleta
dos dados através do método Survey. Com a finalizagao das respostas foi possivel
executar os procedimentos de fuzzificacdo, determinar a matriz de validacdo que
possui as regras para validar os valores de entrada e retornar os valores de saida. A
etapa de execucdo dos procedimentos de desfuzzificagdo que consiste em
transformar o resultado em valores crisp (ambivalentes). A Uultima etapa compreende

em classificar os critérios de resisténcia de acordo com os resultados obtidos.

3.1.1 DESENVOLVIMENTO DO QUESTIONARIO (Estudo 1)

Para a coleta dos dados desta fase foi desenvolvido um questionario em planilha
do Excel®, baseado em duas escalas (Likert e Saaty). Na escala fundamental de
Saaty as colunas retratam o nivel de importancia a cada atributo em comparagao com
outro, associando cada coluna com uma escala verbal que pretende descomplicar a
percepcao durante a atribuicdo dos valores (Saaty, 2008). A escala Likert foi
selecionada para as respostas pois é aderente ao questionario proposto — vide
apéndice 1.

3.1.2 PRE-TESTE DO QUESTIONARIO (Estudo 1)

Antes da disponibilizagdo do questionario referente ao estudo 1 foram
realizados pré-testes do mesmo a fim de identificar ambiguidade, erros ou questbes
que poderiam levar a uma ma compreensao. Os pré-testes foram realizados com a
participacdo de discentes e docentes participantes de programas de stricto sensu
pertencentes as areas de informatica e gestao do conhecimento, isto €, pesquisadores
do assunto em questdo. Trata-se de conjunto de pessoas com conhecimento tanto

académico quanto de mercado, oferecendo um equilibrio entre estes dois aspectos.
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3.1.3 COLETA DE DADOS (Estudo 1)

Para a coleta de dados do estudo 1 foi utilizado o questionario demonstrado no
apéndice 10.1. No decorrer do periodo de coleta de dados que ocorreu em trés
semanas, os respondentes tiveram facil acesso aos pesquisadores, caso tivessem
alguma duvida durante o processo de escolha dos critérios. Para o questionario do

estudo 1, foram utilizadas as variaveis de controle contidas no quadro 8.

QUADRO 8 - VARIAVEIS DE CONTROLE DO QUESTIONARIO DO ESTUDO 1

Ordem Variavel de controle
01 Anos de experiéncia
02 Nivel (sénior, pleno, junior)

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

No que tange a ética, todas as precaugbes foram tomadas, para que o0s
respondentes tivessem acesso aos resultados e ter a garantia do sigilo na pesquisa.
Inicialmente foi realizado contato telefénico ou através de aplicativo de mensageria
eletrénica, realizando o convite para a participagao na pesquisa. Com o convite aceito
e de posse da permissao necessaria, os funcionarios foram divididos de acordo o nivel
de experiéncia informado por eles. Os analistas seniores possuem de 13 a 26 anos
de experiéncia. Os plenos, de 8 a 13 anos. Ja os analistas juniores estao no intervalo
de 3 a 5 anos na area de tecnologia da informagado. Neste estudo foi tomada a
precaucao de analisar respondentes dos trés niveis de experiéncia técnica (analista
junior, pleno e sénior) com o intuito de adquirir as diferentes percep¢des decorrentes
dos critérios.

A amostra foi coletada entre 31 analistas, pertencentes a 3 consultorias distintas
e especializadas em implantacao de sistemas de informacao. Estes analistas foram
selecionados devido a quantidade de implantacdes realizadas, em diversos clientes e
com segmentos distintos e sendo assim, abrangendo uma gama diversificada de
situacoes e experiéncias. Nao foi definida um corte para a quantidade de implantacées
realizadas pelos analistas respondentes. O quadro 9 apresenta os numeros totais

referente aos respondentes do questionario pertencente ao estudo 1.



46

QUADRO 9 - TOTAL DE RESPOSTAS POR NIVEL DE EXPERIENCIA — ESTUDO

1

Nivel

Quantidade de respostas

Sénior 14 respostas
Pleno 7 respostas
Junior 8 respostas

Respostas descartadas

2 respostas

Total

31 respostas

Total valido

29 respostas

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Contudo, ndo havia quantidade minima de corte, tanto de numero de

implantagcbes quanto segmentos em que atuam. As consultorias estdo situadas na

cidade de Sao Paulo (Brasil). Foram descartados dois respondentes por critério de

tempo de resposta (muito inferior a média total). Esta agao foi tomada para que evitar

respostas com vieses.

QUADRO 10 - LISTAGEM DE RESPONDENTES ESTUDO 1

Nivel Anos de experiéncia Respondente
Sénior 17 anos 1° Respondente
Sénior 13 anos 3° Respondente
Sénior 16 anos 4° Respondente
Sénior 22 anos 5° Respondente
Sénior 13 anos 6° Respondente
Sénior 16 anos 7° Respondente
Sénior 21 anos 9° Respondente
Sénior 15 anos 14° Respondente
Sénior 20 anos 19° Respondente
Sénior 21 anos 20° Respondente
Sénior 26 anos 24° Respondente
Sénior 18 anos 26° Respondente
Sénior 14 anos 27° Respondente
Sénior 22 anos 28° Respondente
Pleno 8 anos 8° Respondente
Pleno 10 anos 11° Respondente
Pleno 12 anos 17° Respondente
Pleno 12 anos 18° Respondente
Pleno 12 anos 21° Respondente
Pleno 13 anos 23° Respondente
Pleno 9 anos 29° Respondente
Junior 3 anos 2° Respondente
Junior 4 anos 10° Respondente
Junior 3 anos 12° Respondente
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Junior 4 anos 13° Respondente
Junior 4 anos 15° Respondente
Junior 4 anos 16° Respondente
Junior 4 anos 22° Respondente
Junior 5 anos 25° Respondente

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

O quadro 10 apresenta a listagem de respondentes para o estudo 1. De acordo
com a estatistica descritiva pode-se informar a quantidade de respostas aceitas (n=
29), a média referente aos anos de experiéncia (média =12,44) e o desvio-padrao

igual a 6,77.

3.1.4 EXECUGAO DO METODO FAHP (Estudo 1)

Para um resultado mais assertivo foi utilizado o procedimento de Ayhan (2013),
com uma pequena alteragao. Foram inseridas regras de ponderagao para compensar
a diferenga entre os pesos nas respostas dos diferentes niveis (FELISONI; MARTINS,
2019). Apesar do método original ser uma melhoria em comparagao com a AHP pura,
ainda assim o método proposto por Ayhan (2013), ndo é sensivel a qualidade do
respondente - isto é, respondentes de niveis técnicos diferentes sédo tratados com os
mesmos pesos. Essa limitagdo é pouco importante quando existe uma populagao de
respondentes muito grande. Por outro lado, quando se tem acesso limitado a
respondentes ou os respondentes em si sdo em numero limitado, para evitar a
diminui¢do nas respostas, sugere-se um sistema de peso em que as respostas menos

desejaveis sdo aproveitadas, no entanto, com uma penalizacio.

QUADRO 11 - CRITERIOS E DESCRIGOES

Numeros
Escala I .
Descrigao verbal triangulares
Saaty f
uzzy
1 Igualmente importante (1,1,2)
3 Pouco importante (2,3,4)
5 Importante (4,5,6)
7 Muito importante (6,7,8)
9 Absolutamente (8,9,9)
importante

Fonte: Saaty, 2008.
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O quadro 11 apresenta os critérios utilizados para analise do estudo 1. Os
numeros 2, 4, 6 e 8 sao usados quando os individuos tém percepgdes intermitentes,
seus intervalos triangulares s&o n-1 e n + 1, assim como os numeros de Saaty acima.
Como forma de reducao de ruidos nas respostas e descomplicando a coleta dos
dados, os respondentes receberam apenas os valores centrais da fungéo triangular.

Os demais valores serao usados apenas nas fases de fuzzificacado e defuzzificacao.

A partir do momento em que um respondente seleciona que determinado
critério € mais importante que outro, como por exemplo, desconfianca é mais
importante que desinformacao, € executado o método de fuzzificagdo onde os
numeros ambivalentes (crisp) sao transformados em tuplas. Como exemplo, o numero

7 na escala de Saaty é transformado na tupla (6, 7, 8).

Caso estivesse ao lado esquerdo, seriam fuzzificados com 1/8, 1/7 e 1/6. A
escolha em pares € representada por c?ll‘j na equacao 2. Como forma de ponderacgao,
todo nimero em d{‘j € multiplicado por um peso p, onde o peso do analista sénior nao
¢é alterado. Cada analista pleno adquire 0,33 se estiver abaixo da média. Caso estiver
acima da média, 0 mesmo valor sera removido, ou seja, 0,33. Tratando-se de analistas
juniores. A tratativa sera praticamente idéntica a que foi utilizada para os analistas

plenos, alterando apenas o percentual que sera acrescido ou removido, ou seja, 0,66.

Esses numeros triangulares emparelhados ponderados dfj expressam a
preferéncia do k-ésimo decisor, em relagdo ao do i-ésimo critério sobre o j-ésimo
critério e s&o incluidos na matriz de contribuigéo (4,). O sinal de énfase til indica a
expressdo numérica triangular. Por exemplo, di, representa a preferéncia do primeiro

tomador de decisdo pela relagdo entre o primeiro e o segundo critério, por exemplo
(5,6,7).

~k ~k ~k
dll d12 dln
~k ~k
1 = |dan e dop (1)
~k ~k ~k
nl Yn2 =+ “nn

Sempre que o processo de decisdao incluir mais de um respondente, as
escolhas s&o reunidas em um conjunto de numeros triangulares médios (di]-), como

na equacao 2.
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Kk o~k
Yk=14j

y= == @)

Q.
|

Apos o processo de ponderagdo, a matriz de acordo com a equacéao 3.

iy o d
I C S a)
d d

nl = “nn

De acordo com a Eq. 4, 7; representa a média geomeétrica dos valores de

comparagao difusa (triangular), para cada critério:

~ ~ \1/n i
ri = (H;Lzl dl_]) , 1=1,2,..,n (4)

Com isto, se faz necessario identificar a somatéria do vetor para cada 7. O
proximo passo é o calculo da capacidade de soma do vetor, bem como substituir o
valor crisp e definir uma ordem crescente. Para encontrar o peso difuso do critério i
(w;), é preciso multiplicar cada 7;por esse vetor invertido.

W=rRFReR® .05 " (5)
= (lw; , mw;, uw;)

A etapa seguinte é executar a defuzzificagdo dos valores, seguindo o0 método
do centro da area de Chang e Chou (2008):

_ lwi+ mwi+uw; (6)

M; = .

Finalmente, como M; ndo € um numero difuso, € normalizado de acordo com a

equacgao 7.

(7)

3.2 ESTUDO 2 - TESTE DE HIPOTESES

Com a validacao dos critérios pertinentes a resisténcia da equipe de TI, torna-

se possivel iniciar os testes de hipdteses, reunindo a ambiguidade em regras de
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negocios e resiliéncia da equipe de T, que sdo dois potenciais antecedentes — vide
figura 8.

Para o teste das trés hipoteses foi selecionado o método PLS-SEM para teste
das trés hipoteses. O PLS-SEM (Partial Least Squares Structural Equation Modeling)
significa Modelagem de Equacdes Estruturais por Minimos Quadrados Parciais. Os
parametros sao destacados por uma série de regressbes de minimos quadrados,
enquanto o termo “parciais” desdobra-se do procedimento de estimacéo iterada dos
parametros em blocos em desvantagem ao modelo, simultaneamente (LEE et al.,
2011).

O uso de PLS-SEM é sugerido quando se pretende realizar testes de modelos
tedricos, em especial quando ha multiplas intera¢des entre os constructos (MARTINS
et al., 2020). Além disto seu uso é recomendado em situagdes de pequena
amostragem, presenca de dados ndo normalizados, e quando se utilizam variaveis
latentes formativas (RINGLE et al., 2012). PLS-SEM tem sido utilizado com sucesso
na area de tecnologia da informacéo e analise de sistemas (MIKALEF; PATELI, 2017)
e a area dispde de especificagdes de uso proprias (AL-EMRAN et al., 2018), utilizadas
nesta pesquisa. Além disto o PLS-SEM é recomendado para exploragao de novas
teorias (HAIR et al., 2016).

FIGURA 11 — PLANEJAMENTO PARA A SEGUNDA FASE DE COLETA DOS
DADOS

¥ 2
|

| .

B

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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A figura 11 demonstra a sequéncia de atividades que demonstram os passos
realizados para o estudo 2 da presente pesquisa. De acordo com a revisao sistematica
da literatura foram encontradas e selecionadas as escalas que serao utilizadas para
esta segunda fase. Na sequéncia, o questionario foi desenvolvido e validado através
de pré-testes.

Logo apés foi realizada a coleta dos dados, também utilizando o método Survey

e execucgao do modelo PLS-SEM para interpretar e discutir os resultados.

3.2.1 DESENVOLVIMENTO DO QUESTIONARIO (Estudo 2)

Ja para o estudo 2 para mensurar resiliéncia da equipe de Tl foram avaliadas
escalas validadas para o tema. A escala de Jung et al. (2012) foi excluida por ter
caracteristicas claramente individuais, 0 que n&do se encaixa no proposito de pesquisa
em nivel de equipe. Também foi considerada a escala de McEwen e Boyd (2018), mas
esta ndo disponibiliza todos os itens em sua verséo final publicada. Finalmente, foram
empregadas duas dimensdes (orientacdo de aprendizado em equipes e flexibilidade
da equipe) de Sharma e Sharma (2016) — vide apéndice 10.2.

Para analisar a resisténcia em equipes de Tl foi utiizada a dimensao
'sabotagem’' da escala de Harris e Ogbonna (2006) e as dimensdes 'busca de rotina’,
'reagcdo emocional' e 'rigidez cognitiva' de Oreg (2003). Em relagdo a ambiguidade em
regras de negdcio, requisitos, processos e rotinas de equipes de TI, a literatura atual
€ subdesenvolvida e escalas de mensuragao nao foram encontradas - ha métodos de
observacado direta de ambiguidade em regras de negoécio por métodos como
Semantics of Business Vocabulary and Business Rules como em Halpin (2004) e
Rosemann e Recker (2006). Neste sentido, foram adaptados os temas de Sneed e
Majnar (2011) para desenvolver um questionario protétipo de ambiguidade em regras
de negécios. As escalas foram validadas em portugués por tradugao e versao.

Para o calculo da amostragem foi utilizado o critério de Hair et al. (2016, p.21),
em que a amostragem minima é de 41 respostas para os parametros do modelo de
acordo com a Figura 8 (maximo de duas hipéteses ligadas um constructo), com R? de
0,25 e significancia de 10%. O melhor resultado possivel em termos de precisao € o

minimo de 158 respostas, que eleva o R? para 0,10 e significancia a 1%.
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3.2.2 PRE-TESTE DO QUESTIONARIO (Estudo 2)

Para realizar o pré-teste do questionario para o estudo 2 foram selecionados,
além de discentes e docentes participantes de programas de stricto sensu, das areas
de informatica e gestdo do conhecimento, profissionais da area de Tl com
conhecimento suficiente para compreender as questdes e contribuir para a eliminacao
de questdes que pudessem apresentar erros de interpretacdo, resultando em
respostas nao elegiveis para o estudo.

3.2.3 COLETA DE DADOS (Estudo 2)

Para a coleta de dados do estudo 2 foi utilizada uma ferramenta web. Esta
ferramenta foi escolhida pois disponibiliza diversos recursos, possibilitando a coleta
dos dados inclusive em outros paises, o0 que impede a limitagdo geografica da coleta,
aléem de ndo existir a necessidade de conhecer o respondente. Para o presente

questionario foram incluidas as variaveis de controle descritas no quadro 12.

QUADRO 12 - VARIAVEIS DE CONTROLE DO QUESTIONARIO DO ESTUDO 2

Ordem Variavel de controle
01 Qual a sua idade (anos em numero)?
02 Qual o seu género?
03 Vocé trabalha diretamente em uma equipe de TI?
04 Qual a sua experiéncia (anos de trabalho na area de TI)?
05 Qual o seu nivel?
06 Tl é o produto / servigo central da empresa em que vocé trabalha?
07 Qual o porte da empresa em que vocé trabalha?
08 Qual o faturamento médio anual da empresa?
09 Em uma escala de 1 a 5, quanto a empresa aplica a metodologia agil?

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Para que a coleta fosse realizada apenas com profissionais de Tl, a terceira
variavel de controle, do quadro 12, foi configurada a partir de um desvio condicional.

Caso o respondente informasse que nao trabalhava diretamente com TI, seria
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direcionado para a pagina de agradecimento da pesquisa, desconsiderando a sua
resposta no total valido. No total, 44 respostas foram descartadas.

O link contendo o questionario do estudo 2 foi publicado em 43 grupos de redes
sociais. Estes grupos possuem apenas especialistas em areas de TI, tais como
desenvolvimento de sistemas e infraestrutura. A amostra foi coletada nestes 43
grupos de redes sociais, totalizando 89 respostas, conforme demonstrado no quadro
13.

QUADRO 13 - TOTAL DE RESPOSTAS PERTENCENTES AO ESTUDO 2

Quantidade de
Nivel respostas
Qtde. de respostas validas 89 respostas
Tempo médio de resposta 7 minutos
Qtde. respostas descartadas 44 respostas

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

A figura 12 apresenta a distribuicao geografica dos respondentes que

participaram da coleta de dados para o estudo 2.

FIGURA 12 - LOCALIZA(}AO GEOGRAFICA DOS RESPONDENTES DO
QUESTIONARIO PERTENCENTE AO ESTUDO 2

p Distribuicdo resposta paises Respostas

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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3.2.3 EXECU(}AO DO METODO PLS-SEM

Ao término da coleta foi executado o método PLS-SEM para testar as trés
hipoteses apresentadas nesta pesquisa com a intengdo de concatenar os resultados
contidos nos dois estudos. Para esta analise foi utilizado o procedimento descrito por
Ringle, da Silva e de Souza Bido (2014).

Existem circunstancias, em determinadas pesquisas, onde sao encontrados
dados ndo favoraveis a uma distribuicdo normal multivariada (RINGLE; DA SILVA; DE
SOUZA BIDO, 2014). Para estes casos, € aconselhavel a utilizagcdo da modelagem
de equacgdes estruturais baseada em variancia (VB-SEM) ou o modelo de estimagéao
de ajuste de minimos quadrados parciais (PLS-SEM) (HAIR et al., 2012). Outros
modelos de modelagem, como estimacdo de ajuste de maxima probabilidade
(maximum likelihood estimation MLE) ou modelo de equacdes estruturais baseadas
em covariancia (CB-SEM) nao serdo abordados nesta pesquisa.

A distingéo existente entre VB-SEM e CB-SEM se encontra no formato em que
o tratamento dos dados é realizado. O modelo VB-SEM ¢é realizado o célculo das
correlacdes entre os constructos e suas variaveis. Apds esta etapa. sao executadas
regressoes lineares entre os constructos. Ja no modelo CB-SEM, as multiplas
regressoes lineares sdo simultaneamente executadas. Como o modelo PLS-SEM tem
a capacidade de avaliar modelos mais profundos € com menor niumero de dados,

torna-se aderente a analise realizada no segundo estudo desta pesquisa.

FIGURA 13 - MODELO INICIAL DE EQUAGOES ESTRUTURAIS (MEE)

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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A figura 13 exibe o MEE gerado, foram iniciadas as analises de ajuste do
modelo, que ocorreram em duas etapas: a avaliacdo dos modelos de mensuracéo e
suas adaptacgdes e na sequéncia, a avaliagdo do modelo de caminhos (HENSELER
et al., 2009; GOTZ et al., 2010). Observando as variancias médias extraidas (Average
Variance Extracted ou AVEs) e utilizando o raciocinio de Fornell e Larcker
(HENSELER et al., 2009), foi possivel excluir as varidveis necessarias para que 0s

valores das AVEs fossem maiores que 0,50.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados dos estudos 1 e 2. O estudo 1
foi executado no segundo semestre de 2019, no periodo pré-crise Covid-19. Ja a
execucao do estudo 2 ocorreu no segundo semestre de 2020, durante a crise do
Covid-19 proveniente do Covid-19, o que pode afetar a discussao dos resultados.

Seguindo a estrutura utilizada durante esta pesquisa, os resultados também
foram subdivididos em dois subtdpicos. O primeiro refere-se aos resultados
provenientes do estudo 1 (método FAHP). Ja& o segundo subtdpico apresenta os

resultados oriundos do estudo 2 (método PLS-SEM).

4.1 RESULTADOS DO METODO DE ANALISE DO ESTUDO 1 - FAHP

Em relacdo ao numero de entrevistados, trabalhos ja relatados na literatura
relatam que ndo ha numero minimo de especialistas para participar do processo de
tomada de decisdo (DEY,2010; SHARMA; KUMAR, 2015). Com base nesta
informacao e apds a execugao do método, foram apresentados os dados, de acordo
com as respostas ponderadas e ndo ponderadas. Foram obtidas respostas de 29
individuos, sendo analistas seniores = 48,28%, analistas plenos = 24,14% e analistas
juniores = 27,59%. Os numeros brutos foram ponderados de acordo com o nivel de
experiéncia (sénior, pleno e junior). Os pesos globais também sao fornecidos (para
comparar com o meétodo original ndo ponderado) - consulte ponderado versus nao
ponderado, conforme apresentado nos quadros abaixo. O quadro 14 apresenta as
médias geométricas dos valores de comparagao fuzzy e contém todos os critérios
apresentados no quadro 5 (critérios pertinentes a resisténcia). O quadro 14 também
apresenta os valores resultantes (ponderados e nao ponderados) para cada critério

do quadro 5 (critérios pertinentes a resisténcia).
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QUADRO 14 - MEDIAS GEOMETRICAS DOS VALORES DE COMPARAGAO

Fuzzy.
Desconfianca Esquerda (/w) Média (mw) Direita (uw)

N&o ponderada 0,00 0,04 0,03
Ponderada 0,00 0,00 0,00
Desinformacao Esquerda Média Direita
Nao ponderada 0,01 0,13 0,06
Ponderada 0,00 0,01 0,00
Instabilidade Esquerda Média Direita
N&o ponderada 0,01 0,31 0,18
Ponderada 0,00 0,01 0,01
Selegao Esquerda Média Direita
N&o ponderada 0,09 1,29 1,18
Ponderada 0,02 0,06 0,05
Defesa Esquerda Média Direita
N&o ponderada 0,02 0,22 0,16
Ponderada 0,00 0,01 0,01
Apatia Esquerda Média Direita
Nao ponderada 0,07 1,17 0,94
Ponderada 0,00 0,05 0,04
Desadaptacgao Esquerda Média Direita
N&o ponderada 0,07 0,88 0,93
Ponderada 0,00 0,04 0,04
Negagéo Esquerda Média Direita
N&o ponderada 0,12 2,13 1,44
Ponderada 0,01 0,10 0,07

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

O préximo passo € estabelecer os critérios de qualidade para a decisao geral.

Para fazer isso é necessario calcular a poténcia reversa e a ordem crescente. O

quadro 15 demonstra os valores totais, reversos e em ordem crescente. Tanto no

modo reverso, quanto na ordem crescente, os numeros triangulares fuzzy devem ter

a ordem alterada sendo do maior para o menor (modo reverso) e do menor para o

maior (ordem crescente).

QUADRO 15 - ORDEM TOTAL, REVERSA E CRESCENTE

Total Esquerda (/w) Média (mw) Direita (uw)

N&o ponderada 0,39 6,177 4,92
Ponderada 0,02 0,28 0,23

Reverso Esquerda Média Direita
N&o ponderada 2,56 0,16 0,20
Ponderada 55,60 3,59 4,44
Ordem crescente Esquerda Média Direita
N&o ponderada 0,20 0,16 2,56
Ponderada 4,44 3,59 55,60

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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O FAHP trata com a duvida e a falta de informacao por meio de variaveis
linguisticas para executar comparagdes pareadas. De acordo com a literatura
existem varias técnicas para determinar os pesos relativos dos critérios e suas
pontuacdes as pontuacdes da comparacao das matrizes contidas no método FAHP
(CHANG,1996; FATTAHI; KHALILZADEH, 2018; GOYAL; KAUSHAL, 2018). O

quadro 16 apresenta os pesos difusos relativos de cada critério.

QUADRO 16 - CRITERIOS DE QUALIDADE: PESOS DIFUSOS RELATIVOS DE

CADA CRITERIO

Nio ponderada Esquerda (lw) | Média (mw) | Direita (uw) M; Ni
Desconfianga 0,00 0,01 0,07 0,03 0,005
Desinformacgéao 0,00 0,02 0,15 0,06 0,013
Instabilidade 0,00 0,05 0,45 0,17 | 0,037
Selegao 0,02 0,21 3,03 1,09 | 0,238
Defesa 0,00 0,04 0,42 0,175 | 0,034
Apatia 0,02 0,19 2,41 0,87 | 0,191
Adaptagao 0,02 0,14 2,40 0,85 | 0,186
Negagédo 0,02 0,35 3,69 1,35 | 0,296

Soma M; 0| 4,57

Ponderada Esquerda (lw) | Média (mw) | Direita (uw) M; Ni
Desconfianga 0,00 0,01 0,07 0,02 | 0,006
Desinformacgéao 0,00 0,02 0,15 0,06 | 0,014
Instabilidade 0,00 0,03 0,45 0,16 | 0,040
Selegao 0,02 0,21 3,03 1,09 | 0,267
Defesa 0,00 0,04 0,42 0,15 | 0,038
Apatia 0,02 0,19 2,41 0,87 | 0,214
Adaptagao 0,02 0,14 2,31 0,82 | 0,202
Negacgédo 0,02 0,35 2,31 0,89 | 0,219

Soma M; 1] 4,07

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Por fim sdo demonstradas, no quadro 17, as seguintes ordens para todas as
respostas ponderadas finais, apresentando o resultado final e consequentemente a

sua importancia no que diz respeito a resisténcia em equipes de TI.

QUADRO 17 - RESPOSTAS - PONDEROU TODAS AS RESPOSTAS

Ponderado (todas as respostas) |

Negacao 0,645
Apatia 0,170
Selecao 0,116
Adaptacao 0,033
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Defesa 0,014
Instabilidade 0,013
Desinformagéao 0,009
Desconfianga 0,001

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

A figura 14 apresenta os mesmos resultados do quadro 17, mas no formato

de figura adaptando o método de Pareto para representar os valores.
FIGURA 14 - RESULTADOS OBTIDOS NO ESTUDO 1

Critérios Resisténcia
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Fonte: Diagrama de Pareto adaptado pelo autor.

De acordo com a literatura foram apresentados critérios responsaveis pela
resisténcia, em estudos distintos, ou seja, de forma isolada, impossibilitando comparar
e qualificar estes critérios. Como parte da contribuicdo da presente pesquisa, os
critérios encontrados na literatura foram agrupados em um unico estudo, com a
intencdo de promover a categorizagao e priorizagdo dos conceitos face ao aumento
da resisténcia em processos de mudanca em tecnologia da informacao. Outra parcela
da contribuicdo é a observacao das diferencas e semelhancas que estes critérios
possuem entre si. Desta forma é possivel especificar e hierarquizar os critérios e
distribuir em aspectos intrinsecos e extrinsecos. O primeiro aspecto refere-se a

questodes relacionadas aos comportamentos internos dos individuos. Ja os aspectos
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extrinsecos s&o relacionados a vertentes organizacionais e técnicas. A correlacao
entre estes dois aspectos é muito parecida com a relacdo encontrada nas teorias
alusivas as motivagdes internas e externas, necessitando ter a mesma atencéo para
administrar tais motivacdes, balanceando as duas.

Referindo-se aos critérios encontrados é possivel fazer uma associacao,
usando motivacao intrinseca e extrinseca. Motivacao intrinseca é o estimulo que o
individuo, ou equipe, usa para realizar algo simplesmente fazendo isso sozinho. A
motivagao extrinseca € estimulada, por exemplo, devido a uma recompensa ou prazo
estipulado. Em relagdo a resisténcia, a negacao pode ser um tipo de motivagao
intrinseca, uma vez que o individuo nega apenas a necessidade de mudanga, sem
motivo aparente. A defesa por parte do individuo pode ser vista como uma forma de
motivacao extrinseca, pois visa defender seu trabalho. A associacdo de motivagcbes
intrinsecas e extrinsecas a tecnologia da informacéao é tema de diversos estudos, mas
nao menciona resisténcia. Os termos sao usados para incentivar o uso e ndo como

incentivos para impedir o progresso de uma atividade especifica.

4.2 RESULTADOS DO METODO DE ANALISE DO ESTUDO 2 — PLS-SEM

De acordo com Hair et al., (2016) para obter um R?=0.25 e um nivel de
significancia de 1%, se faz necessario obter 75 respondentes. Na coleta de dados,
para o estudo 2 foram obtidas 89 respostas validas. Este numero é maior que o
minimo exigido, porém nado o desejado, que é de 158 respostas (R?=0.10). Como a
quantidade de respostas é suficiente foi possivel executar o método PLS-SEM. Os
resultados encontrados estdo demonstrados nos quadros a seguir. O quadro 18

apresenta os valores decorrentes dos ajustes realizados nas AVEs.

QUADRO 18 - VALORES APOS O AJUSTE DAS AVES DO MODELO MEE

AVE Confiabilidade composta | R quadrado Alfa de Cronbach
AMB 0,706 0,966 0,962
RSL 0,603 0,914 0,019 0,890
RST 0,502 0,886 0,149 0,852

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Através do relatorio fornecido pelo software (de execugdo do PLS-SEM) foi
possivel recalcular a carga fatorial. Com isto é possivel calcular as raizes quadradas
das AVEs, utilizando os valores destas AVEs. Estes valores sao obtidos através do

quadro 19, onde se encontram os valores referentes as cargas cruzadas.

QUADRO 19 - VALORES REFERENTES AS CARGAS CRUZADAS

AMB RSL RST
AMB 01 | 0,685 | -0,115 -0,021
AMB_02 | 0,812 | -0,156 0,113
AMB 03 | 0,883 | -0,170 0,145
AMB 04 | 0,913 | -0,173 0,207
AMB 05 | 0,856 | -0,102 0,231
AMB_06 | 0,878 | -0,148 0,224
AMB_07 | 0,910 | -0,036 0,237
AMB_08 | 0,797 | -0,115 0,141
AMB 09 | 0,859 | -0,106 0,261
AMB_10 | 0,889 | -0,136 0,214
AMB_11 | 0,828 | -0,082 0,215
AMB_12 | 0,742 | -0,019 0,080
OAE_0O1 | -0,123 | 0,793 -0,324
OAE_02 | -0,136 | 0,809 -0,315
OAE_03 | -0,166 | 0,789 -0,170
OAE_04 | -0,098 | 0,796 -0,202
OAE_05 | -0,155 | 0,716 -0,224
OAE_0O6 | -0,098 | 0,816 -0,236
OAE_07 | 0,019 0,709 -0,312
BDR_05 | 0,138 | -0,249 0,596
FCC 01 | 0,159 | -0,366 0,638
REE_01 | 0,227 | -0,068 0,492
SAB_01 | 0,153 | -0,131 0,772
SAB_02 | 0,210 | -0,256 0,792
SAB_03 | 0,184 | -0,153 0,766
SAB_04 | 0,145 | -0,251 0,752

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Verificou-se que os valores da relagao entre os constructos AMB e RSL séo
maiores (0,025 ou 2,5%) que as raizes quadradas (0,706 e 0,603). Sendo assim, de
modo que os valores indicados possuem pouca desigualdade, o modelo nao

necessitaria de alteragao. Isto € demonstrado no quadro 20.
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QUADRO 20 - VALORES DAS CORRELAGOES E RAIZES QUADRADAS DAS
AVES NA DIAGONAL PRINCIPAL

AMB RSL RST
AMB 0,706
RSL -0,139 | 0,603
RST 0,229 | -0,340 0,497

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

O quadro 21 exibe os valores referentes ao teste T. Com isto é possivel
interpretar se os graus de liberdade que se encontram acima de 1,96 coincidem com
os p-valores que sdo menores ou iguais a 0,05. De acordo com este indice rejeita-se,

portanto, a hipétese 2 — vide figura 8.

QUADRO 21 - TESTE DE HIPOTESES (TESTE T)

AMB RSL RST
AMB 1,512 2,036
RSL 2,964
RST

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

O quadro 22 apresenta os indicadores de Cohen (Q?) e de validade preditiva
(f2). O indicador de Cohen analisa como cada constructo pode auxiliar no ajuste do
modelo. Ja o indicador de validade preditiva verifica a acuracia do modelo que foi
ajustado. Com relagdo ao indicador de Cohen (Q?), quanto mais préximo de 1, é
melhor. O ajuste da precisao (AMB) esta bem alta. Ja RSL e RST esta na média para

baixo (referente a dados em pessoas e empresas - 2 = 0,02 (P), 0,15 (M), 0,35 (G)).

QUADRO 22 - INDICADORES DE VALIDADE PREDITIVA (Q2) E INDICADOR DE

COHEN(f2)

@ P
AMB 0,653 0,653
RSL 0,010 0,456
RST 0,057 0,350

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Apods o processo de observacao e exclusao das variaveis foi possivel gerar o MEE
final, com os constructos e seus valores, conforme demonstrado na figura 15. Para a
area de ciéncias sociais e comportamentais, R2=2% ¢é classificado como efeito

pequeno, R2=13% como efeito médio e R2=26% como efeito grande.

FIGURA 15 - MODELO FINAL DE EQUAGOES ESTRUTURAIS (MEE)
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Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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5. DISCUSSAO

O primeiro estudo desta pesquisa demonstra que a literatura referente a
Tecnologia da Informacgédo retrata os critérios de resisténcia em dois aspectos,
intrinsecos e extrinsecos. Esta conclusao foi obtida mediante a estudos isolados uma
vez que na literatura atual todos os critérios séo tratados como igualmente importantes
para a resisténcia em TIl. Contudo, quando estes critérios sdo analisados e testados
de forma conjunta em um unico estudo percebe-se que n&o possuem a mesma
pertinéncia. Por intermédio da execugao do estudo 1 foi notado que os aspectos
intrinsecos possuem um peso maior no que diz respeito a resisténcia em equipes de
Tl. Supostamente, a maioria dos individuos tende a negar qualquer possibilidade de
mudanca - isso se deve ao elevado nivel de estresse, diminuigcdo de produtividade e
dificuldades de adaptagdo (SALERNO; BROCK, 2008). Assim sendo, os critérios
intrinsecos tendem a elevar a resisténcia em processos relacionados a Tl, mais do
que critérios extrinsecos.

De acordo com Lamba e Singh (2018), a rejeicao € um dos critérios intrinsecos
de resisténcia que apresenta maior numero de citagbes e com isto, leva-se a crer que
possua maior relevancia para resisténcia da equipe de TI. Trata-se de um critério
intrinseco, ou seja, um sentimento do membro da equipe de Tl. Na revisao sistematica
da literatura, outros conceitos estdo relacionados a resisténcia, entretanto apenas
rejeicdo, desadaptacdo, defesa, instabilidade, negacdo, desconfianga, apatia e
desinformacgédo foram citadas como pertinentes a tecnologia da informagdo. Os
critérios adaptacado, negacao, defesa, desconfiangca e apatia foram denominados
aspectos intrinsecos. Ja selecao, instabilidade e desinformacao, foram classificados
como aspectos extrinsecos.

Com o resultado do estudo 1 pode-se inferir que os aspectos intrinsecos da
equipe de Tl possuem maior expressividade no que tange a resisténcia da equipe de
Tl. Todavia, isto ndo corresponde aos resultados apresentados no estudo 2 desta
pesquisa. Estes critérios ndo apontam para uma forma de resisténcia intrinseca, mas
em outra dimenséo (ativo versus passivo). Neste estudo percebe-se uma resisténcia
ativa (sabotagem), onde a equipe tem a intengao de agir contra a mudanca. O critério
sabotagem foi amplamente destacado nas mensuragdes sobre resisténcia, mas nem
tanto na literatura de Tl. Ainda assim, pode-se dizer que a sabotagem ¢é intimamente

relacionada a negagao e a defesa, que séo dois critérios de resisténcia citados na
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literatura e identificados no estudo 1 desta pesquisa. Esta sabotagem pode ocorrer
quando existe a possibilidade de algum evento indesejado vir a acontecer. Trata-se
de uma forma ativa de resistir a algo nao desejado. Esta conclusao foi adquirida por
meio da aceitacao, ou nao, das hipéteses, conforme testes executados no estudo 2.

A hipétese H1 (regras de negocios ambiguas influenciam positivamente a
resisténcia da equipe de TI) foi aceita utilizando as escalas de resisténcia de Oreg
(2003) e Harris e Ogbonna (2006). Entretanto, estas duas escalas utilizam aspectos
de resisténcia diferentes dos aspectos detalhados no estudo 1 (intrinsecos e
extrinsecos). Estas duas escalas empregam os aspectos ativos e passivos. A escala
de Oreg consiste em busca de rotina, reagdo emocional, foco de curto prazo e rigidez
cognitiva, apresentando critérios de ordem passiva, tais como a inflexibilidade de
aceitagao, apatia entre outros. Harris e Ogbonna empregam o conceito de sabotagem,
gue é um critério ativo, onde existe a intengcdo de agir contra determinada situacéo.

Percebe-se assim uma diferenca entre a literatura sobre resisténcia em
contexto de Tl e as mensuragdes genéricas em equipes encontradas na literatura.
Estudo futuros poderdo entender melhor a relagédo entre os eixos encontrados no
estudo 1 (intrinseco versus extrinseco) e estudo 2 (passivo versus ativo).

Independente da correlagao entre os aspectos intrinsecos, extrinsecos, ativos
ou passivos € importante salientar que a hipotese 1 apresentou resultado bastante
significante, mas com um detalhe, para mensurar a ambiguidade em regras de
negocios nao foi utilizada uma escala validada, mas composta por critérios oriundos
da literatura. A possibilidade de validacdo de uma escala de ambiguidades em regras
de negdcios pode ser o tema de estudos futuros. Ainda referindo-se a ambiguidade,
foi o constructo que apresentou maior resultado no método PLS-SEM, apresentando
maior AVE e maior confiabilidade composta. Isto representa que a ambiguidade € um
conceito muito forte, principalmente neste momento de crise, durante o qual foi
realizada a coleta de dados o teste da hipotese 1 (estudo 2).

A ambiguidade também fez parte do teste para a hipotese H2 (regras de
negocio ambiguas influenciam negativamente a resiliéncia da equipe de TI). A
hipétese H2 nao apresentou significancia estatistica e por este motivo nao foi aceita.
Apresentou um teste T abaixo de 1,96 que pode ser o esperado na teoria. Outro motivo
possivel pode ser uma amostragem abaixo do ideal, traduzido como a baixa precisdo
do R? resultante. Espera-se que uma maior amostragem possa permitir uma melhora

no teste T e consequentemente seja aceita a hipotese H2. De toda forma, a hipétese
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H2 apresentou efeito negativo (esperado na hipdtese), mesmo que nao seja
significante.

Para a coleta de dados da hipotese 2 foram utilizadas duas dimensdes da
escala de resiliéncia em equipes (orientagao de aprendizado de equipes e flexibilidade
de equipes) de Sharma e Sharma (2016). Estas duas dimensdes possuem uma
sobreposicdo, mas que nao é perfeita. Ao executar o modelo PLS-SEM, apenas a
dimensao de orientagdo de aprendizado de equipe apresentou resultado significativo.
A dimensao de flexibilidade de equipe nao apresentou significancia e por este motivo
foi removida do modelo. Orientacao de aprendizado da equipe pode ser interpretada
como as “atividades realizadas pelos membros da equipe, por meio das quais uma
equipe obtém e processa dados que permitem sua adaptacdo e melhoria”
(EDMONDSON, 1999, p. 351). Ja a flexibilidade da equipe é a habilidade de analisar,
de forma conjunta, o ambiente e os procedimentos adotados com o intuito de atuar de
maneira mais eficaz diante de algum problema (GRIFFIN, 1997).

O provavel motivo pelo qual a dimensao flexibilidade de equipe nao apresentou
resultado relevante pode estar ligado ao fato de que, para existir a flexibilidade em
uma equipe, € necessario que esta equipe possua baixa divergéncias de
pensamentos e que exista uma coesao na forma de agir (BAER et al., 2013). Outra
justificativa seria o efeito da crise do Covid-19 no comportamento da equipe. Uma
caracteristica principal de crises é a falta de flexibilidade ou diminuigédo profunda desta,
conhecida como rigidez sob ameacga, o que faz com que os membros da equipe se
tornem inflexiveis perante a crise, evitando comprometer qualquer tipo de acao a ser
tomada (MARTINS; SERRA; MACCARI, 2017). A hipotese 2 menciona que a
ambiguidade em regras de negocios afeta negativamente a resiliéncia da equipe,
incluindo a sua flexibilidade. Mas se a equipe ja se encontra em um baixo nivel de
flexibilidade, por causa da crise do Covid-19, talvez nao seja possivel diminuir mais o
nivel.

Por fim, a hipétese H3 (resiliéncia perante regras de negdcio ambiguas,
influencia negativamente a resisténcia da equipe de Tl) foi aceita, mostrando o melhor
resultado em termos de hipoteses, sendo assim, bem significante. Se a equipe é
flexivel e aprende com facilidade, tende-se a diminuir a resisténcia em processos de

mudancgas.
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6. CONCLUSOES, LIMITAGOES E ESTUDOS FUTUROS

O objetivo deste trabalho foi analisar o efeito da ambiguidade em regras de
negocios e seus efeitos na resiliéncia e resisténcia em equipe de TI. Para alcancar
tanto este objetivo geral quanto os objetivos especificos, foram desenvolvidas trés
hipéteses e que podem ser vistas no modelo tedrico, vide capitulo 2.

Tanto a primeira hipétese (H1- Regras de negdcios ambiguas influenciam
positivamente a resisténcia da equipe de TIl) quanto a terceira hipétese (H3- A
resiliéncia perante regras de negoécio ambiguas, influencia negativamente a
resisténcia da equipe de TIl) foram aceitas. J&4 a segunda hipétese (H2- Regras de
negocio ambiguas influenciam negativamente a resiliéncia da equipe de TI) nao
apresentou resultado significativo e por este motivo nao foi aceita.

Com base no teste das hipoteses, é possivel aferir se o objetivo geral e os
objetivos especificos foram alcangados. O objetivo geral foi avaliar o impacto da
ambiguidade nas regras de negdcios sobre a resiliéncia e resisténcia em equipes de
tecnologia da informacgéo. Amparado pelo teste das hipoteses, é possivel afirmar que
a ambiguidade exerce grande impacto na resisténcia da equipe de Tl (influenciam
positivamente a resisténcia). Entretanto como a hip6tese H2 nao apresentou resultado
significativo, ndo é possivel afirmar que as regras de negdcios ambiguas provoquem
impacto na resiliéncia da equipe de TI. Esta hipétese pode ser melhor testada em
estudos futuros, com uma maior amostragem ou utilizando-se de mensuragdes
diferentes. Estas informagbes também respondem a pergunta de pesquisa
desenvolvida para a presente dissertacao (A ambiguidade nas regras de negécio
exerce impacto na resiliéncia e resisténcia de equipes de tecnologia da informagéo?).

Referindo-se aos objetivos especificos, foi possivel identificar e validar os
critérios relevantes para a resisténcia da equipe de Tl (primeiro objetivo especifico)
bem como verificar o efeito da ambiguidade das regras de negdcios na resisténcia da
equipe de tecnologia da informacao (segundo objetivo especifico). O quarto objetivo
especifico (verificar o contraponto da resiliéncia com a resisténcia em equipes de
tecnologia da informagao) também foi atingido com a aceitagdo da hipotese H3. O
terceiro objetivo especifico (verificar o efeito da ambiguidade das regras de negdcios
na resiliéncia da equipe de tecnologia da informacgao) foi o unico a n&o ser atingido
devido aos resultados sem significancia estatistica e provenientes do teste da hipotese
H2.
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Esta pesquisa contribui com o desenvolvimento da literatura ao estudar, de
forma conjunta, os critérios de resisténcia em equipes de Tl e que anteriormente eram
estudados de forma isolada. Além disto, nesta pesquisa percebe-se que os critérios
nNao possuem pesos iguais na percepgao da equipe de TI.

Ainda sobre as contribui¢cdes, nao foi localizada uma escala validada sobre
ambiguidades em regras de negocios. Contudo, para a mensuracéo realizada neste
trabalho foram utilizados critérios de ambiguidades encontrados na literatura, o que
aponta para a ambiguidade como um constructo significante e deve ser melhor
explorado em estudos futuros. Esta significancia pode-se ter dado por correlagdo com
o momento de crise. Espera-se que estudos futuros possam analisar melhor esta
relagao.

Por outro lado, percebeu-se que a ambiguidade em regras de negocios néo
necessariamente pode afetar a resiliéncia. Isto talvez ocorra por falta de uma maior
amostragem, ou por ndo ter mesmo significancia nesta relacdo. Recomenda-se,
portanto, estudar outros antecedentes (expertise, habilidades criativas e
organizacionais) da resiliéncia e que possam afetar a mensuragado das variaveis
utilizadas nesta pesquisa (MARTINS; SANTOS; VILS, 2017).

Referente a questdo da flexibilidade, apesar de nao ser o propdsito desta
pesquisa, auxilia no entendimento do conceito classico de rigidez sob ameaca, pois
demonstra que os membros da equipe de Tl se tornam inflexiveis diante de um evento
de crise e que pdde ser discutido no resultado do estudo 2 desta pesquisa. De acordo
com a literatura foi encontrado um estudo de Barnett e Pratt (2000) que diz ser
possivel ganhar flexibiidade em momentos de crise, diminuindo o controle
organizacional e gerando o conhecimento. Entretanto, este conceito carece de mais
estudos para verificar se apresentam resultados no contexto da TI.

Como limitagbes da pesquisa, pode-se citar a amostragem adquirida para o
estudo 1. Esta amostragem foi suficiente para a analise e decisao multicritério utilizada
no estudo 1, mas uma maior quantidade de respondentes poderia refletir um resultado
mais significante. Além da amostragem, existe a limitacao geografica da amostragem
para o estudo 1, que foi coletada exclusivamente no Brasil e se fosse coletado também
em outros paises, também poderia influenciar nos resultados. Fora a limitacdo da
quantidade e localizagao geografica, € preciso mencionar que no momento da coleta
dos dados para o estudo 1, o Brasil se encontrava em uma crise financeira, o que

também pode afetar a percepcao dos respondentes.
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Referindo-se as limitagdes do estudo 2 pode-se citar a nao utilizagdo de uma
escala de ambiguidade em regras de negdcios validada e o contexto de crise (Covid-
19) que estava ocorrendo no momento da coleta dos dados para o estudo 2 (2°
semestre de 2020).

Como tema de pesquisas futura pode-se avancar o estudo sobre a
ambiguidade em regras de negdcios através do desenvolvimento de uma escala
validada para o assunto. Assim, as mensuragées que envolvem a ambiguidade em
regras de negdcios podem ser mais assertivas. Ainda existe a possibilidade de realizar
a mensuragcdo da ambiguidade, como antecedente, com outras variaveis

dependentes, para verificar se apresentam significancia estatistica.
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7. IMPLICACOES PRATICAS

Como a ambiguidade afeta significante a resisténcia e na sua pior forma, a
sabotagem, as empresas devem investir em tempo e recursos para tentar minimizar
a ambiguidade em regras de negdcios, especialmente se estiverem em situagdes de
crise. As empresas também devem investir na busca e manutencgao de funcionarios
resilientes, a fim de criarem equipes mais preparadas para enfrentar estes momentos
de crise.

Por fim, a empresa deve melhorar a sua comunicagdo com os membros de
suas equipes. Com isto, é possivel demonstrar, com mais clareza, as alteracbes
propostas e assim tentar evitar a resisténcia por parte da equipe de Tl inclusive a
sabotagem, que é um tipo de resisténcia ativa. Mas esta questdo também necessita

de uma maior quantidade de estudos futuros.
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APENDICE A — QUESTIONARIO PROPOSTO PARA O ESTUDO 1
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APENDICE B — QUESTIONARIO PROPOSTO PARA O ESTUDO 2

1 | Orientacdo de aprendizado de equipe (Sharma e Sharma 2016) 2
01 | Os erros sao discutidos abertamente na equipe para aprender a
partir deles
02 | As diferengas entre o desempenho real e o esperado sao
analisadas critica e construtivamente na minha equipe
03 | As licdes aprendidas sdo compartilhadas com todos os
membros da equipe
04 | Acdes sao realizadas na equipe para melhorar continuamente o
desempenho
05 | Mesmo quando um erro é detectado a tempo, os membros da
equipe ainda sao informados sobre o erro para que ele néo
aconteca novamente
06 | Os membros da equipe séo incentivados a perguntar 'por que',
independentemente de sua hierarquia / cargo / nivel na equipe
07 | O trabalho em equipe é incentivado como uma forma de
aprender uns com os outros
2 | Flexibilidade da equipe (Sharma e Sharma 2016) 2
01 | Os membros da equipe ajustam suas técnicas para resolver
problemas
02 | Os membros da equipe realizam facilmente uma variedade de
tarefas
03 | A equipe frequentemente tenta maneiras alternativas de realizar
uma tarefa
04 | A equipe é altamente imaginativa ao pensar em maneiras novas
ou melhores de completar as tarefas
3 ] Sabotagem (Harris & Ogbonna, 2006) 2
01 | As pessoas aqui se vingam da empresa quando ha mudangas
pesadas.
02 | E pratica comum neste setor "se vingar" da empresa quando
insatisfeitos.
03 | As pessoas aqui ignoram as regras de trabalho da empresa
para tornar as coisas mais faceis para elas.
04 | As vezes, quando a empresa ndo sabe, as pessoas aqui
baguncam as coisas de propésito.
05 | As pessoas aqui atrasam o servigo quando querem.
4 | Busca de rotina (Oreg, 2003) 2
01 | Geralmente, mudancgas sdo boas.
02 | Eu prefiro um dia normal de rotina ao invés de um dia cheio de
eventos inesperados.
03 | Prefiro ter uma rotina estavel do que experimentar mudangas
em minha vida.
04 | Geralmente considero as mudancas algo negativo.
05 | Gosto de fazer as mesmas coisas habituais em vez de tentar
coisas novas e diferentes.
5 | Reagdo Emocional (Oreg, 2003) 2

01

Se eu fosse informado de que haverd uma mudanga
significativa em relacdo & maneira como as coisas séo feitas no
meu trabalho, eu provavelmente ficaria estressado.

02

Se eu fosse informado de que haveria uma mudanga em uma
de minhas atribuicdes no trabalho, antes de saber do que se
trata a mudanca, eu provavelmente ficaria estressado.

03

Quando eu sou informado de uma mudanca de planos, fico um
pouco tenso.

04

Quando as coisas nado vao de acordo com os planos, fico
estressado.
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6 | Foco de curto prazo (Oreg, 2003)

01 | Mudar de planos é muito chato para mim.

02 | Quando alguém me pressiona a mudar algo, tendo a resistir,
mesmo que ache que a mudancga pode me beneficiar.

03 | Depois de fazer planos, eu provavelmente ndo mudo.

7 | Rigidez cognitiva (Oreg, 2003)
01 | Eu ndo mudo de ideia facilmente.
02 | Minhas opinides s&o muito consistentes ao longo do tempo.
8 | Ambiguidade em regras de negécios (Desenvolvido pelo autor)

01 | Falta de objetivos claros

02 | Falta de clareza nos componentes

03 | Falta de clareza no escopo

04 | Falta de clareza nas atribuicbes

05 | Falta de clareza na dependéncia entre componentes

06 | Falta de dependéncia entre componentes e objetivos

07 | Falta de dependéncia entre escopo € objetivos

08 | Falta de clareza nas exclusbes do escopo

09 | Falta de regras completas

10 | Falta de regras consistentes

11 | Falta de regras precisas

12 | Falha em prever requerimentos futuros

13 | Falta de padronizagdo em execuc¢éo das regras

9 | Variaveis de controle

01

Idade

02

Sexo

03

Experiéncia (anos de trabalho na area)

04

Experiéncia na equipe (meses/anos com a mesma equipe)

05

Hierarquia (Junior, Analista, sénior, pleno, supervisor ou acima)

06

Tamanho da empresa (classificagdo SEBRAE)

07

Estimativa de faturamento

08

Papel da Tl da empresa: central / periférico (se é core)

09

Desenvolvimento agil (Likert de 5 pontos)
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