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RESUMO

As organizacoes recorrem a Tecnologia da Informacao (Tl) como suporte para melhorar a capacidade de
tomada de decisao e acao e, com o apoio dessas Tl's, as organizacdes tém cada vez mais acesso a
informacéo variada e sofisticada. As Tl's podem ser vistas como mecanismos para a promocao da
organizational mindfulness e atencdo organizacional, ao facilitarem a recolha, processamento e
interpretacdo de informacdo por algoritmos cada vez mais sofisticados. Por outro lado, as Tl's podem
promover a diminuicdo da mindfulness, favorecendo a inércia ou sobrecarga cognitiva, o que pode ter
um impacto significativo na capacidade de adaptacéo e evolucdo da organizacdo. Embora exista a crenca
de que o0 acesso a informacdes sofisticadas e de alta qualidade, fornecidas pelas Tl s, conduz a decisdes
mais efetivas na pratica das organizacdes, pode ndo ser verdade. Colocando, portanto, muita pressao
sobre a atencdo coletiva, uma capacidade limitada. Quando ha falta de atencéo, a decisdo e acéo tornam-
se irregulares e sujeitas a falhas. O impacto da utilizacao das Tl "s na mindfulness organizacional ainda
nao foi devidamente estudado empiricamente em Sistemas de Informacéo (Sl). Contudo, identificar esse
impacto permite a organizacdo perceber as fragilidades existentes na interpretacdo de eventos do
ambiente e atuar para obter um melhor desempenho. Esta investigacdo tem foco na organizational
mindfulness percepcionado como atencao colectiva, adotando a organizacao como nivel de analise. Com
base na revisao da literatura, foi desenvolvido um modelo tedrico focado na medicao da organizational
mindfulness mediada pela utilizacdo das Tl's. A investigacdo sobre mindfuiness das Tl's nas
organizacdes é limitada e fragmentada. Pouco se sabe, se ou como, a utilizacao das Tl 's pode afetar a
organizational mindfulness, sendo esse o foco desta investigacdo. Com uma abordagem quantitativa, as
hipoteses foram testadas com a técnica estatistica Structural Equation Modeling (SEM) com dados
recolhidos do questionario aplicado numa organizacédo portuguesa na area da saude. Os resultados do
estudo, relacionados com a organizacao estudada e as suas particularidades, trouxeram elementos que
contribuem para a lacuna existente e apontam que a utilizacao das Tl 's nao exerce influéncia positiva
na organizational mindfulness (H4). Por outro lado, a utilizacdo das Tl 's tem influéncia significativa na
estabilidade e na nitidez da atencédo (H1 e H2), mas nao tem influéncia na coeréncia da atencao (H3).
Para além disso, os resultados permitem oferecer recomendacbes praticas que permitirdao as
organizacdes tomar medidas concretas para melhorar a atencao organizacional através de ajustes a
utilizacao das Tl 's, melhorando desta forma o processo de decisao na organizacao.

Palavras chave: Atencao Organizacional; Cuidados de Saude; Organizational Mindfuiness, Tomada de
Decisao; Utilizacao das Tl 's.
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ABSTRACT

Organizations use Information Technology (IT) as a support to improve decision-making and action
capacity and, with the support of these IT's, organizations have increasingly access to varied and
sophisticated information. The IT's can be seen as mechanisms for promoting organizational mindfulness
and organizational attention, by facilitating the collection, processing and interpretation of information by
increasingly sophisticated algorithms. On the other hand, IT's can promote a decrease in mindfulness,
favoring inertia or cognitive overload, which can have a significant impact on the organization's
adaptability and evolution. Although there is a belief that access to high-quality and sophisticated
information provided by IT's leads to more effective decisions in the practice of organizations, it may not
be true. Putting, therefore, a lot of pressure on the collective attention, a limited capacity. When there is
lack of attention, decision and action become irregular and subject to failure. The impact of using IT's on
organizational mindfulness has not yet been properly studied empirically in Information Systems (IS).
However, identifying this impact allows the organization to perceive the existing weaknesses in the
interpretation of environmental events and act to obtain better performance. This research focuses on
organizational mindfulness perceived as collective attention, adopting organization as a level of analysis.
Based on the literature review, a theoretical model focused on the measurement of the organizational
mindfulness mediated by the IT "s use was developed. Research on mindfulness of IT "s in organizations
is limited and fragmented. Little is known, if or how, the use of IT "s can affect organizational mindfulness,
which is the focus of this investigation. With a quantitative approach, the hypotheses were tested with the
statistical technique Structural Equation Modeling (SEM) with data collected from the questionnaire
applied in a portuguese healthcare organization. The study results, related to the studied organization
and its particularities, brought elements that contribute to the existing gap and point out that the IT "s use
does not exert a positive influence on organizational mindfulness (H4). On the other hand, the IT s use
has a significant influence on the stability and vividness of attention (H1 and H2) but has no influence on
the coherence of attention (H3). Furthermore, the results allow us to offer practical recommendations
that will allow organizations to take concrete measures to improve organizational attention through

adjustments to the IT "s use, thus improving the decision-making process in the organization.

Keywords: Decision Making; Healthcare; IT s USE, Organizational Attention; Organizational Mindfulness.
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CAPITULO 1

1. Introducédo

1.1 Contexto da Investigacao e Motivacao

As condicdes desafiadoras e turbulentas que as organizacdes enfrentam, faz com que devam
estar cada vez mais atentas, tanto ao ambiente interno como externo, para se manterem no mercado e
serem competitivas. Em face do dinamismo e da grande competicdo que o mundo global impde, as
organizacdes utilizam cada vez mais as tecnologias da informacdo (Tl) nas diversas areas
organizacionais. As Tl s fazem parte dos sistemas de informacao (Sl) da organizacdo os quais sdo
utilizados para adquirir, processar e disseminar informacdes para apoio as atividades humanas de
tomada de decisao (Boell and Cecez-Kecmanovic 2015). De forma abrangente, as Tl 's compreendem
recursos partilhados e tangiveis, como sistemas de hardware e software, tecnologias de rede e
telecomunicacoes, aplicacdes de processamento de dados que fornecem uma base para as aplicacdes
de suporte ao negocio (Duncan 1995). As aplicacdes de Tl sdo desenvolvidas para dar suporte ao

trabalho individual e em grupo nas organizacdes (March and Smith 1995).

Em ambientes dinamicos, caracterizados por mudancas, complexidade e incerteza continua, o
conceito de mindfuiness esta a ganhar importancia como meio de apoiar o desempenho das pessoas no
local de trabalho (Dane 2011) e apoiar as organizacoes no esforco de alcancar a confiabilidade (Ray,
Baker, and Plowman 2011). Mindfulness também tem atraido cada vez mais atencédo na investigacao
em Sl durante a ultima década. Inicialmente, a investigacdo nesta area focava a criacao de uma base de
conhecimento mais profunda para a tomada de decisdes relacionadas com a inovacao em T, mas este
ambito foi alargado em investigacoes posteriores (Dernbecher and Beck 2017). A utilizacao das
aplicacoes de Tl e a sua relagao com o conceito de organizational mindfulness tem vindo a ganhar forca
na area de Sl. O conceito de organizational mindfulness esta relacionado com caracteristicas especificas
de organizacdes de alta confiabilidade (Weick, Sutcliffe, and Obstfeld 1999) o qual, sera detalhado nas

seccoes a seguir.

Rerup (2004) argumenta que mindfulness ajuda as organizacdes a perceber melhor os
problemas, a processar esses problemas com cuidado e a detetar e responder mais cedo aos sinais de

problema. Alguns estudos investigaram as consequéncias da mindfulness para a organizacao e 0S
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funcionarios indicando uma série de beneficios. Para os funcionarios, os beneficios estdo associados a
taxas de rotatividade mais baixas; para as organizacdes, os beneficios incluem melhores resultados,
alocacdo de recursos de forma eficaz, maior capacidade de inovacédo e aumento de qualidade, seguranca
e confiabilidade das operacdes (Sutcliffe, Vogus, and Dane 2016). O estudo de Thatcher et al. (2018)
apresenta duas publicacdes relacionadas com a adocdo do conceito de mindfuiness. A publicacdo na
revista TIME (2014) indicou o crescimento da adocdo do conceito mindfulness, argumentando que
mindfulness pode melhorar a utilizacdo individual da tecnologia digital “fazendo a tecnologia digital
trabalhar para nés”. Assim como uma publicacdo na The Economist (2013) onde é afirmado que as
melhores escolas de negdcios adotam mindfuiness, inserindo o conceito no seu curriculo e estudando a

relevancia da mindfulness para gerir organizacoes e a utilizacado das Tl 's.

O constante aumento da utilizacdo das Tl s para auxilio e execucéo das tarefas pode influenciar
a organizational mindfulness, também chamada de collective mindfuiness (Mu and Butler 2009), e
consequentemente a adaptabilidade da organizacao a ambientes cada vez mais dinamicos. Para muitas
organizacdes, a Tl tornou-se um facilitador na conducdo dos negocios, facilitando a expansdo dos
negdcios para diferentes mercados e criando vantagens competitivas (Braun and Martz 2007). Existe
uma vertente importante em estudos de Sl, denominada de Complex Adpative Systems (CAS), que
servem como base para muitas intervencoes de SI. Os CAS fornecem uma nova perspetiva de pensar
sobre a interacdo dos componentes (agentes) do sistema e como a ordem emerge nos sistemas a partir
da interacao dos componentes. Além disso, os CAS fornecem uma nova maneira de explorar fendmenos
dinamicos e complexos, que é o uso da TI. E um conceito muito Util em ambientes dinamicos e complexos
onde as organizacoes e 0s Sl 's devem ser ageis e adaptativos (Onik, Fielt, and Gable 2017). Os CAS séo
uma forma de manter as organizacoes de alto desempenho ao ter uma estrutura que dinamicamente se
adapta e evolui para ter um bom desempenho em situacoes de alto risco. O CAS nao sera aprofundado
nesta investigacao, mas serve como uma introducéo para conceitos abordados a seguir como o0 uso da

T\, organizational mindfulness e as organizacdes de alta confiabilidade.

As organizacdes compartilham muitas das caracteristicas das chamadas organizacoes de alta
confiabilidade (High-reliability Organizations (HRO "s)) (Dernbecher and Beck 2017). O conceito de
mindfulness incorporado nas HRO 's refere-se a processos que mantém as organizacdes focadas no
ambiente que se encontram, abertas e “atentas” para novas informacoes, capazes de conter e gerir
eventos inesperados de maneira rapida e flexivel (Levinthal and Rerup 2006). As HRO "s s&o organizacdes

gue operam em contextos de elevada complexidade e risco, onde falhas graves de tomada de deciséo
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sdo0 raras; exemplos desse tipo de HRO s&o as forcas navais e armadas. Nas HRO 's a falha nunca é
uma opcao, ja que potenciais resultados e a incapacidade de responder a imprevistos podem levar a
consequéncias graves para a organizacao e até mesmo a perda de vidas humanas (Weick and Sutcliffe

2001a; Weick et al. 1999).

As organizacdes HRO 's ndo tomam como certas as suas acdes e modelos comportamentais
existentes; elas permanecem constantemente atentas e abertas a interpretacées ndo comuns e sao
capazes de responder rapidamente aos primeiros sinais de problemas (Rerup 2005). O trabalho de Ray
et al. (2011) com foco em organizational mindfuiness, apresenta um estudo empirico utilizando as 5
dimensdes da organizational mindfuiness na U.S. Business School. O estudo foi realizado em todos os
niveis hierarquicos (por exemplo, reitores, reitores associados e chefes de departamento), o que é critico
para que a organizational mindfulness seja um fenomeno verdadeiramente organizacional. Os autores
argumentam que a organizational mindfuiness é descrita como um atributo organizacional relativamente
estavel e duradouro, resultante de estruturas e praticas implementadas pela gestdo de topo ou pelos
administradores. Outros estudos nessa area como Weick and Roberts (1993) concentram-se em grupos
de profissionais homogéneos num nivel hierarquico, como plataformas de porta-avides e equipas de
combate a incéndios florestais (Barton and Sutcliffe 2009) e outros estudos na area da saude (Weick and

Sutcliffe 2003; Vogus and Sutcliffe 2007a, 2007b; Hines et al. 2008; Vogus, Sutcliffe, and Weick 2010).

A utilizacdo das Tl's pode influenciar a organizational mindfuiness tendo impactos nos
processos de tomada de decisao, 0s quais envolvem processos cognitivos e comportamentais associados
a organizational mindfulness. A influéncia da utilizacdo das Tl's, pelos decisores, na organizational
mindfulness deve ser objeto de mais estudos empiricos para que possa ser melhor compreendida e
ajustada (Butler and Gray 2006; Carlo, Lyytinen, and Boland Jr 2012; Curtis, Dennis, and McNamara
2017; Dernbecher and Beck 2017; Thatcher et al. 2018; Addas and Pinsonneault 2018; Salovaara,
Lyytinen, and Penttinen 2019; Vendelg and Rerup 2020). A presente investigacao tem como objetivo
preencher esta lacuna existente em SlI, teorizando o impacto que a utilizacdo das Tl's tem na
organizational mindfulness, o estudo realizado tem a organizacao como nivel de analise. O estudo procura
compreender a capacidade da atencao organizacional de desenvolver miindfuiness quando suportada
pelo uso da Tl. Com base na revisao da literatura foi desenvolvido um modelo tedrico que explica como

a utilizacao das Tl contribui para o nivel de mindfulness demonstrado pelas organizacoes.

0O modelo tedrico fornece uma visao ampliada dos constructos que compdem a capacidade e

a qualidade da atencao, explicando cada um desses constructos a nivel organizacional. Este modelo
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tedrico, quando posteriormente aplicado, contribui para compreender melhor os processos de atencdo
dentro da organizacao para que seja possivel melhorar a atencao organizacional e, consequentemente,

melhorar o processo de decisao e adaptabilidade da organizacao.

1.2  Questao de Investigacao e Objetivos

Esta investigacao aborda a seguinte questao de investigacao:

Como a utilizacdo das Tl “s influencia a Organizational Mindfulness?

O objetivo de uma investigacado ¢ descobrir respostas a questdo de investigacao através da
aplicacao de procedimentos cientificos (Kothari 2004). Para responder a questdo de investigacao, foram

desenvolvidos os seguintes objetivos especificos:

1. Compreender os elementos que condicionam a atencdo dos decisores (foco, contexto e estrutura
da atencao) e determinam a sua capacidade (estabilidade, nitidez e coeréncia).

2. ldentificar os constructos referentes ao uso das Tl 's, organizational mindfuiness e da atencao
organizacional a partir da revisao da literatura;

3. Propor um modelo tedrico para explicar o impacto da utilizacdo das Tl's na organizational
mindfuiness,

4. Propor recomendacOes a partir da analise dos dados, que promovam a melhoria da
organizational mindfulness e, por consequéncia, permitam melhorar o processo de tomada de

decisao na organizacéo.

Para atingir esses objetivos, primeiro foi realizada uma pesquisa na literatura existente sobre a
atencao enquanto capacidade organizacional, organizational mindfulness enquanto qualidade da atencéo
coletiva, a utilizacao das Tl s e os modelos tedricos existentes. Segundo, foi proposto um modelo teorico
com base na extensa revisao da literatura. Terceiro, foi avaliado empiricamente o modelo tedrico num

contexto organizacional e tendo sido testadas as hipoteses formuladas.

Os dados deste estudo foram recolhidos numa organizacao com 829 funcionarios que fornece
servicos de tecnologia para apoio na tomada de decisdo na area da saude. Foi aplicado um questionario

referente ao impacto da utilizacao das ferramentas tecnologicas para o apoio a tomada de decisdo na

4
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organizational mindfulness. Analisamos os dados recolhidos com Structural Equation Modeling (SEM)
usando o método maximum likelihood (ML) e utilizando o software Stata 13 (Acock 2013). Os resultados

estatisticos da analise suportam 2 das nossas 4 hipéteses do estudo.

1.3  Contributo da Investigacao

Esta investigacdo contribui para a area de Sl através do desenvolvimento da teoria que explica
e prevé o impacto da utilizacdo de aplicacdes de Tl na organizational mindfulness. Esta investigacéo
desenvolveu um instrumento que explica a organizational mindfulness mediada pelo uso das tecnologias,
0 qual podera ser usado pelos gestores organizacionais para avaliarem a qualidade da atencao coletiva
e apoiar a definicdo de iniciativas para melhorar a atencdo coletiva pela introducdo de ajustes na
utilizacdo das TI. Outros contributos importantes desta investigacdo sdo explicados nas discussdes e

conclusoes.

1.4  Estrutura da Tese

Esta tese esta organizada da seguinte forma: na Seccao 2 apresentamos a revisdo da literatura
em termos de atencado organizacional, mindfulness a nivel individual e organizacional, e utilizacao de
aplicacdes de Tl no qual sdo discutidas e formuladas as hipoteses para este estudo. Na Seccédo 3
apresentamos 0 modelo de investigacdo com as hipdteses formuladas na sec¢éo 2. A Seccao 4 descreve
a metodologia de investigacdo adotada. Na Seccdo 5 apresentamos a analise dos dados recolhidos de
forma a fazer a avaliacdo do modelo estrutural. Na Seccao 6 sdo discutidos os resultados e, finalmente,
na Seccdo 7 apresentamos a conclusdo com contribuicdes para a comunidade cientifica e pratica,

limitacdes, expectaveis trabalhos futuros, publicacdes e as consideracdes finais.
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CAPITULO 2

2. Enquadramento Tedrico

Este capitulo apresenta uma discussao dos conceitos e teorias que suportam esta investigacao,
nomeadamente os conceitos de atencdo organizational, a teoria Atfention-based View of the Firm, a
atencao como capacidade coletiva nas organizacdes assim como a capacidade coletiva de atencao nas
organizacdes e a utilizacdo das Tl's, mindfulness a nivel individual e organizacional, a influéncia da
utilizacdo das Tl's na organizational mindfuiness, organizational mindfulness na area da saude e sua
caracterizacdo, organizational mindfulness promovida pela utilizacdo das Tl's na gestdo hospitalar e
caracteristicas de uma gestao hospitalar com mindfuiness. Alguns destes conceitos sdo mantidos em
inglés porque a traducdo para o portugués ndo garante correspondéncia com o significado do conceito
em inglés, como ¢ potencialmente o caso de organizational mindfulness (atencédo plena organizacional).
Nao havendo traducoes bem estabelecidas nesta area, o risco de distorcer o sentido original das palavras

¢é grande.

2.1 Atencao Organizacional

De acordo com a teoria do comportamento organizacional, a atencdo € um recurso escasso e
vital para a organizacado (Simon 1947; Cyert and March 1963). A atencao organizacional é definida como
um padrdo de atencao socialmente estruturado que abrange observar, codificar, interpretar e focar tempo
e esforco dos decisores organizacionais em questdes e respostas relevantes para a organizacdo. As
questdes abrangem o conjunto disponivel de conceitos para compreender o ambiente; e as respostas
abrangem o conjunto disponivel de acdes alternativas, propostas, rotinas, projetos, programas e
procedimentos (Ocasio 1997). A relevancia das questdes e respostas € definida pelo entendimento que
0s decisores tém sobre o que pode ser crucial para alcancar os objetivos estratégicos da organizacéo

(Hoffman and Ocasio 2001; Eggers and Kaplan 2013).

A atencao organizacional ¢é distribuida e sustentada pela estrutura organizacional. Algumas
unidades e niveis atendem a alguns problemas, enquanto outros atendem a outros. Dessa forma, o
coletivo garante que todos os aspetos relevantes para o sucesso do negocio sejam levados em

consideracdo (Argote and Greve 2007). Isso permite reduzir a carga de atencéo, restringindo o numero
6
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de questdes focadas por cada decisor. A distribuicdo da atencdo também potencia os processos de
automacdo, rotinizacdo e simplificacdo, resultando na aceleracdo da tomada de decisdes. A alocacao
seletiva da atencdo e a sua distribuicdo na organizacdo permitem focar a atencdo nos aspetos
considerados cruciais para alcancar o sucesso e evitar a distracdo com questdes periféricas (Ocasio
1997; Bouquet and Birkinshaw 2008). Quanto mais os decisores atendem a determinadas questdes e
agem de acordo, mais a sua atencdo serd mantida em questdes e respostas semelhantes no futuro. O

foco seletivo promove também a precisdo da tomada de decisdo e acéo.

2.1.1 Aftention-based View of the Firm

Ocasio (1997) apresentou uma teoria sobre a atencdo organizacional a que denominou
“Attention-based view of the firm" (ABV), o qual propde uma explicacao para o processo da atencdo como
base do comportamento organizacional e explica como as organizacoes distribuem e regulam a atencao
dos decisores. O modelo foi estendido do trabalho de Simon (1947) combinando os processos cognitivos
e estruturais envolvidos no processo de tomada de decisdo. Para Simon (1947), as organizacdes
influenciam os processos de decisdo individual ao alocar e distribuir estimulos que canalizam a atencao
dos decisores para os aspetos que devem ser monitorizados e aqueles que podem ser ignorados. Os
individuos atendem a algumas questdes e nao atendem a outras (Cyert and March 1963). No entanto, o
processo de prestar atencao depende de uma variedade de aspetos situacionais, que podem tornar a

atencao instavel e aparentemente irregular.

A ABV reconhece que a atencéo € o recurso mais precioso de uma organizacao e a decisao de
alocar atencao a atividades especificas é fundamental para explicar porque algumas empresas se
adaptam e inovam. Além disso, a ABV salienta que os decisores tm uma capacidade cognitiva limitada
para assimilar os estimulos ilimitados do ambiente e precisam concentrar a sua energia, esforco e
atencdo num numero limitado de questdes e tarefas para alcancar um desempenho estratégico bem-
sucedido (Ocasio 1997). Para a ABV, qualquer decisao tem um foco, um contexto e uma restricdo
imposta pela estrutura da organizacao. Portanto, para garantir o sucesso das decisdes, trés premissas
devem ser levadas em consideracdo: (a) o foco da atencao; (b) o contexto em que a atencao é

direcionada; e (c) a estrutura de condicionamento que envolve essa atencao (Ocasio 1997).
a) Foco da atencéo

0 foco da atencéo esta diretamente relacionado com o interesse dos decisores. Esse interesse

orientara a sua atencdo para um conjunto especifico de questdes e respostas determinadas pelo
7
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ambiente de decisdo. Os elementos contidos neste conjunto de questdes estdo relacionados com os
problemas, oportunidades e ameacas em que os decisores devem concentrar a sua atencao para tomar
uma decisdo. As respostas também podem ser solucées de problemas presentes ou potenciais
(ameacas) e incluem: propostas, projetos, programas, rotinas e procedimentos (Ocasio 1997). E nesse
subconjunto de questdes e respostas que os decisores concentram todos os seus esforcos, energia e

atencao, influenciando diretamente a sua acéo.
Contexto da atencdo ou atencao situada

O contexto da atencdo estd relacionado ao ambiente de decisdo em que os individuos se
encontram. E nesse ambiente que os decisores agem, comunicam, interagem e tomam decisdes, ou
seja, € aqui que os decisores orientam, planeiam e estruturam a atencdo no cenario organizacional
(Ocasio 1997). Nesta premissa, ha um conjunto de regras; simbolos; crencas; fatores ambientais, sociais
e culturais; artefactos; relatos e recursos que afetam e formatam a atencdo dos decisores. A atencéo
situada opera ao nivel de cognicao social do individuo e proporciona uma ligacao entre como os individuos
pensam e decidem numa situacao em particular e como a organizacao e o ambiente moldam as

situacdes em que se encontram (Ocasio 1997).
Estrutura da atencao

Para assegurar que a decisao seja eficaz e os objetivos sejam alcancados, a ABV propde que a
distribuicao da atencao dos decisores se encontra distribuida na organizacao. Especificamente, a atencéo
organizacional esta dispersa em estruturas organizacionais estaveis, incluindo acdes, situacdes, canais
de comunicacao, rotinas e procedimentos na organizacdo. A atencdo coletiva ¢ formatada pelas
estruturas sociais, economicas e culturais que governam a alocacao de tempo, esforco e foco de atencéo

dos decisores nas suas atividades de tomada de decisao.

A Figura 1, apresenta os elementos centrais do framework da ABV que explicam os avancos
organizacionais possibilitados pelo ambiente de decisao (conjunto de questdes, respostas e as estruturas

de atencao), os canais processuais e de comunicacao e o0s decisores.
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Ambiente de Decisdo
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Figura 1: Modelo da atencéo situada e do comportamento da organizacéo

Fonte: Adaptado de (Ocasio 1997)

Os elementos fundamentais do modelo proposto por Ocasio (1997) apresentados na Figura 1

explicam 0s avancos organizacionais que incluem: o ambiente estratégico e de decisdo, o conjunto de

questdes e respostas, as estruturas de atencdo (compostas por quatro reguladores de atencdo) e os

canais processuais e de comunicacdo. Na Tabela 1 sdo detalhados estes elementos que fazem parte das

premissas da atencéo organizacional.

Tabela 1: Premissas e elementos do processo da atencao de acordo com a ABV de (Ocasio 1997)

Fonte: Adaptado de (Ferreira 2010)

e Atores;

e Regras;

e Recursos.

e Posicao estrutural;

estdo inseridas no ambiente
social, econoémico e

institucional.

Premissas da | Elementos do Processo Causa/Consequéncia

Atencao de Atencao Causa Consequéncia
Ambiente estratégico e | Fatores externos e internos afetam o ambiente de decisdo e
de decisao fornecem estimulos a atencao.

Foco Questdes e respostas Questdes e respostas estdo | Os  processos  culturais e
incorporadas em artefactos e | institucionais  fornecem  aos
produtos culturais. decisores um conjunto de

questdes e respostas.

Contexto Estruturas da atencdo: | As estruturas de atencao | As estruturas da atencéo, por

meio de seus reguladores,

governam a classificacdo e a

validacdo do conjunto de

questdbes e  respostas; as

estruturas da atencao fornecem

aos decisores um conjunto

estruturado de identidades e

interesses que moldam
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Premissas da | Elementos do Processo Causa/Consequéncia

Atencao de Atencao Causa Consequéncia

Ambiente estratégico e | Fatores externos e internos afetam o ambiente de decisdo e

de decisao fornecem estimulos a atencéao.

entendimentos da situacao e

definem as acdes a tomar.

Estrutura Canais comunicacado e | As estruturas de atencdo | Os canais de comunicacdo e
procedimentos criam e distribuem atividades | procedimentos afetam questdes
em canais. de relevancia e a disponibilidade;

a tomada de deciséo resulta das
interacbes dos decisores nos

varios canais.

0 ambiente de decisdo abrange elementos internos e externos da organizacao, como mercado
economico e financeiro (clientes, fornecedores e concorrentes), tecnologia, regras institucionais e,
fornece os estimulos para a estrutura da atencdo, como apresentado na Tabela 1 (Ocasio 1997). As
questdes e respostas emergem de significados co-criados e partilhados ao longo do tempo,
frequentemente parte integrante da cultura organizacional e das estruturas de significado que
condicionam a percecao coletiva e a atribuicdo de relevancia aos acontecimentos (Ocasio 1997). As
questdes e respostas consideradas relevantes acabam por definir os tipos de artefactos que sdo usados
para captar e processar a informacao. Esta informacao deve facilitar a compreensdo das questdes e
definicdo de solucdes para os problemas. Na visdo da ABV, as questdes que os decisores identificam
como criticas em que focam a sua atencdo é mais importante que a capacidade de processamento das
informacdes (Joseph and Wilson 2017). Os canais de comunicacdo e procedimentos envolvem
atividades, interacdes e comunicacdes concretas, formais e informais, estabelecidas pela organizacéo
para levar os decisores a agir a partir de um conjunto selecionado de questdes consideradas relevantes

para o sucesso da organizacdo (Ocasio 1997).

Ferreira (2010) argumenta que a atencao organizacional e o comportamento organizacional
dependem das caracteristicas da estrutura da organizacao. Assim, entender a atencao organizacional
implica compreender ndo apenas o foco da atencao dos decisores, mas também os fatores contextuais

e estruturais que influenciam o processo implicito ao foco (Ferreira 2010).
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Alguns estudos demonstram que a dificuldade em compreender os acontecimentos nao resulta
apenas da escassez de atencdo (Weick and Sutcliffe 2006), mas também da qualidade dessa atencéo
(Weick, Sutcliffe, and Obstfeld 2008). Compreender a alocacdo da atencdo é importante porque a
atencdo, como outros recursos escassos, € limitada (Simon 1947; March and Simon 1958; Cyert and
March 1963; Argote and Greve 2007). No momento atual, com cada vez maior utilizacdo de tecnologias
que produzem e processam elevados volumes de informacéo (loT, Bjg Data, Advanced Analytics,
Inteligéncia Artificial, ERP "s), os decisores organizacionais estdo expostos a um elevado niimero de
estimulos informacionais. Por mais Util e atual que essa informacao possa ser, ela causara distracao e
sobrecarga da atencdo coletiva se nado forem tomadas medidas para afinar a estrutura da atencéo,
otimizar a sua distribuicao na organizacdo e complementar a atencdo humana com a atencao automatica
(artefactos de TI) (Rerup 2009). Por outro lado, é também necessario compreender quais sdo os limites

da atencdo organizacional e os obstaculos ao seu adequado desempenho (Weick and Sutcliffe 2006).

2.1.2 Atencdo como Capacidade Coletiva nas Organizacoes

Estudos envolvendo a atencdo como Weick and Sutcliffe (2006), estdo na base de uma teoria
denominada de qualidade da atencao organizacional e mostram que a atencao coletiva € mais ampla e
adequada quando se torna mais estavel e objetiva. Noutro estudo focando a capacidade da atencao,
Rerup (2009) identificou que as organizacdes aprendem com as crises que enfrentam através do
processo denominado de “triangulacao da atencao”. Esse processo consiste na interacao entre trés
dimensdes da atencéao - estabilidade, nitidez e coeréncia da atencao. Rerup (2009) define estabilidade e
nitidez de forma similar a Weick and Sutcliffe (2006). Rerup vincula a estabilidade a atencéo sustentada
a situacoes e alternativas de acao, a nitidez promove a complexidade da representacédo das situacoes e
a coeréncia facilita o consenso ou a facil negociacao de perspetivas. Com a intersecdo destas trés
dimensdes interdependentes da atencao organizacional, estabilidade, nitidez e coeréncia, Rerup (2009)
refere que as organizacbes adquirem capacidade para identificar informacao com potencial para se

tornar critica para a organizacao.

Cada dimenséao da atencéo produz entendimentos incompletos de problemas e oportunidades;
a triangulacao das trés dimensdes é necessaria para criar um envolvimento da atencdo em todos os
niveis da estrutura organizacional (Rerup 2009; Vendelo and Rerup 2009). Rerup (2009) argumenta que
sendo a atencdo uma capacidade dinamica, a sua qualidade varia ao longo do tempo e entre os varios
focos de atencao na organizacao. A Tabela 2 apresenta as consequéncias das trés dimensoes da atencao
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nos seus pontos extremos - alto e baixo. As células cinzentas, em destaque na Tabela 2, descrevem as

consequéncias negativas de se atingirem niveis extremos de estabilidade, nitidez e coeréncia, reforcando

a necessidade da triangulacdo mencionada por (Rerup 2009).

Tabela 2: Consequéncias dos pontos extremos para as dimensdes da atencéo
Fonte:Adaptado de (Bigolin, Ramos, and Barros 2018)

Dimensdes da Alta Baixa

Atencao

Estabilidade Atencdo profunda e sem distracdes a | Atencao superficial.
guestodes e respostas.
Atencao disciplinada ao longo do tempo. Ma gestdo de tempo. Dificuldade em

priorizar tarefas.

Andlise  precisa de situacdes. Maior | Dificuldade em entender as situacdes e
capacidade de memorizacao. eventos.
Forte adesédo a rotinas: desempenho
excessivo e rigido.

Nitidez Maior capacidade para detetar problemas e | Incapacidade para detetar informacao
oportunidades na periferia do foco principal | inesperada.
da atencao.
Livre de significados pré-existentes e rétulos | Tendéncia de desenvolver entendimentos
conceptuais. ingénuos.
Alta capacidade para criar entendimentos | Dificuldade em gerar novas respostas.
complexos e uma visao clara das situacdes.
Vulnerabilidade a distracdo e manipulacao.

Coeréncia Bom equilibrio entre atencdo fop-down | Incapacidade de definir um padrdao comum
(estratégia / planeamento) e atencéo bofforn- | de atencao (estratégia).
up (experiéncia distribuida).
Bom equilibrio entre foco externo e interno em | Duplicacédo de tempo e esforco na analise de
todos os niveis da organizacao. aspetos (potencialmente nao relevantes).
Altos niveis de motivacao e cooperacao. Perspetivas descoordenadas que levam a

desmotivacdo generalizada.

Dificuldade em promover a diversidade de
perspetivas.

No contexto da estabilidade, quando esta dimensao assume preponderancia, a atencao torna-se
profunda e sustentada, verificando-se a auséncia de disturbios e distracées (Weick and Sutcliffe 2006;
Ocasio 2011). A organizacao exibe disponibilidade para dispender um esforco significativo na
compreensao de um conjunto claramente definido de aspetos. Por outro lado, a baixa estabilidade da
atencdo implica a existéncia de um défice de atencao, que se traduz na incapacidade para entender
situacdes e planear acdes coerentes (Ocasio 1997). A atencado extremamente nitida traduz-se na

capacidade para formular entendimentos complexos, que sdo bem discernidos e relativamente
12
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independentes dos esquemas de significados ou rétulos conceituais existentes (Dane 2013). Por outro
lado, ter uma atencédo com baixa nitidez, implica uma compreensdo difusa das situacdes (Dane 2013).
A atencdo com elevados niveis de coeréncia promove 0 consenso ou a negociacao facil de perspetivas,
reduzindo assim a probabilidade de atencéo coletiva fragmentada (Rerup 2009). Por outro lado, um baixo
nivel de coeréncia pode envolver sérias dificuldades de decisao e acdo, uma vez que individuos e grupos
sd0 incapazes de interligar ou negociar os seus diferentes entendimentos (Rerup 2009). Na seccéo
seguinte sdo descritas cada uma destas dimensoes da atencao organizacional propostas por Rerup, bem
como a sua relacao com a utilizacao das Tl 's; sao ainda apresentadas as hipoteses que orientaram o

estudo descrito nesta tese.

2.1.3 Capacidade Coletiva de Atencao nas Organizacoes e a Utilizacdo das Tl 's

Na decisdo ha que considerar muitos aspetos dos acontecimentos e situacdes. Os decisores
recebem muita informacao, alguma da qual sinalizando potenciais ameacas ou oportunidades. Em cada
momento, o decisor usa uma quantidade limitada de informacéo e percebe apenas alguns dos sinais
que ela contém (Ocasio 1997). As questdes enfrentadas pela organizacdo incluem problemas,
oportunidades e ameacas, enquanto as respostas incluem as acdes tomadas para lidar com aquelas
questdes, como projetos, propostas e rotinas. Em geral, um decisor toma uma decisao como resposta a
um estimulo que capta a sua atencao e influencia o seu comportamento (Simon 1976). O foco da atencao
¢ afetado pelos canais de comunicacao (Ocasio 1997). Esses canais estruturam e distribuem a atencao
organizacional. Estruturas organizacionais flexiveis promovem a agilidade da atencdo, o que ¢ muito
importante para acompanhar a mudanca de contextos de decisdo (Palmig, Lingens, and Gassmann

2015).

Os Sl tém o potencial de reduzir a distancia temporal entre as decisdes, permitindo a
comunicacao e a partilha de informacdes em tempo real. Desta forma, as organizacGes utilizam as
aplicacoes de Tl num esforco para melhorar a decisao e acdo (Mu and Butler 2009). A informacao
adquirida pela utilizacdo das Tl " s exige a atencao do utilizador. Portanto, grandes volumes de informacéo
criam uma sobrecarga de atencdo (Tona 2015). Ambientes ricos em informacdes podem exigir uma
quantidade substancial de atencao na procura, classificacao e interpretacao de informacao (Hansen and
Haas 2001). A Tl tem a funcao de capturar e gerir a informacao que é relevante para as tarefas e interligar

os focos de atencao pelo fluxo da informacao na organizacao (Ramiller and Burton Swanson 2009).
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A teoria da ABV descreve que a atencdo dentro das organizacbes tem uma estrutura
organizacional com os seus diferentes focos funcionais no qual, a Tl faz parte (Ocasio 1997). A estrutura
organizacional inclui os niveis hierarquicos, as funcdes organizacionais, processos e também como ja
indicado, a TI. Isto porque a Tl é inerente a organizacdo e a forma como o trabalho é realizado na
organizacao. Portanto, as Tl s tém um papel claro na modelacao da atencao organizacional enquanto

capacidade.

Ocasio (1997) enfatiza a dinamica coletiva que da origem a atencdo organizacional, mas nao
fornece orientacdo sobre como avaliar a sua capacidade na organizacdo. Enquanto Ocasio (1997) explica
a atencdo como um recurso escasso e critico nas organizacdes, o qual deve ser gerido para garantir a
qualidade da decisdo, Rerup (2009) apresenta as trés dimensdes da atencdo, enquanto capacidade:
estabilidade, nitidez e coeréncia. Assim, sendo a Tl um elemento estruturante da atencao, é esperado
que o uso da Tl desempenhe a funcdo de condicionar a atencao organizacional enquanto capacidade

(estabilidade, nitidez e coeréncia), delimitando o que deve ser visto e 0 que pode ser ignorado.

As trés dimensdes da atencao sao detalhadas a seguir bem como, sao apresentadas as hipoteses

deste estudo que integram essas dimensdes.

2.1.3.1 Estabilidade da Atencao

A capacidade coletiva de sustentar a atencao constante aos aspetos considerados relevantes
para a implementacdo da estratégia organizacional é o que define uma atencao organizacional estavel
(Bouguet and Birkinshaw 2011; Rerup and Salvato 2012). Manter essa atencao constante facilita a
compreensao profunda dos aspetos focados e possibilita identificar os riscos da situacdo analisada
(Weick, Sutcliffe, and Obstfeld 2005) com o apoio das aplicacdes de Tl. Assim, assegurar a estabilidade
da atencado coletiva é importante, mas deve-se procurar um ponto de equilibrio com as restantes
dimensdes da atencado. Demasiada estabilidade pode levar a um foco muito estreito, onde questoes
emergentes passam despercebidas (Bansal, Kim, and Wood 2018). Por outro lado, a atencao instavel
produz uma compreensao insuficiente e induz decisdes de baixa qualidade (Ocasio 1997; Ocasio and
Joseph 2005). As organizacoes devem assegurar aos decisores o tempo necessario para identificar e
analisar, de forma detalhada e disciplinada, os aspetos (problemas/oportunidades/solucdes)
considerados relevantes para a decisdo. Ao manter o foco estavel, as decisdes passam a ser mais

assertivas, evitando assim erros e falhas que conduzam a consequéncias negativas (Weick and Sutcliffe
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2001a). Com base na revisao da literatura, apresentamos a seguir as trés dimensdes que compdem a

estabilidade da atencao nesse estudo.

Esforco para Investigar Questdes e Acoes Alternativas

Atencao organizacional ¢ definida como o foco de tempo e esforco da organizacdo colocado na
interpretacdo de um conjunto especifico de questdes, problemas, oportunidades e ameacas e num
conjunto especifico de habilidades, normalizacdes, projetos e procedimentos. Os resultados da deciséo
nao sao determinados apenas pelas caracteristicas dos decisores, mas sao moldados pelo contexto

organizacional especifico e pelas situacdes especificas em que os decisores se encontram (Ocasio 1997).

Alguns estudos mostram que o trabalho dos decisores é caracterizado por atividades multiplas,
breves e interligadas, além de interrupcdes continuas (Mintzberg 1973). No entanto, nem todos os
decisores planeiam as suas atividades da mesma forma e a variacdo de tempo das atividades dos
decisores pode afetar os processos de decisdo estratégica e, consequentemente, o desempenho da
organizacdo. Como Ocasio (1997) propde, as escolhas organizacionais dependem das questdes e

respostas em que os decisores focam a sua atencao.

Souitaris & Maestro (2010) apresentam o conceito de polychronicity no qual os individuos se
envolvem em varias tarefas em simultaneo ou de forma intermitente, em vez de uma de cada vez
(Bluedorn et al. 1999). Os individuos alternam a sua atencao entre tarefas, normalmente em resposta a
novos problemas ou oportunidades e acdes alternativas (Souitaris and Maestro 2010). O modo como o0s
decisores processam as informacdes no ambiente de trabalho, e fazem escolhas, depende de um
conjunto de caracteristicas pessoais, nomeadamente a sua base cognitiva e 0s seus valores, e isso tem
implicacdes na forma de como os decisores alocam o seu mais valioso recurso — 0 seu proprio tempo.
Souitaris & Maestro (2010) ainda indicam que o conceito de polychronicity ajuda os decisores a adquirir
informacdes "perspicazes" por meio de interacdes ndo programadas com outros individuos (internos e
externos a organizacao). Informacodes perspicazes sao definidas como informacoes oportunas, relevantes
e privilegiadas que podem mudar o entendimento da situacao analisada. O principal beneficio dos
membros da equipa em participar em interacdes nao programadas é o beneficio da informacao (Souitaris
and Maestro 2010). No contexto de ambientes dinamicos e incertos, que as organizacdes enfrentam
constantemente, os decisores nao precisam processar grandes quantidades de informacdes, mas
precisam de informacdes perspicazes que possam mudar a sua compreensao das situacoes se tal for

relevante (Daft and Weick 1984). Segundo Daft & Lengel (1986), quando mecanismos como, por
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exemplo, a polychronicity, facilitam a aquisicdo de informacdes perspicazes, o desempenho da
organizacado aumenta. Dessas informacdes podem surgir novas questdes e iniciativas para os decisores
focarem a sua atencdo (Ocasio and Joseph 2005; Ocasio 1997) na melhoria da decisao estratégica e do
desempenho da organizacdo. Segundo a ABY, a atencdo organizacional estd na base da alocacdo e

mobilizacao dos limitados recursos organizacionais (Ocasio and Joseph 2005).

Com a ajuda das Tl 's, as organizacdes procuram aumentar a sua eficacia e competitividade por
meio da transferéncia de melhores praticas, licbes aprendidas e na pesquisa de informacdes,
melhorando a sua capacidade de resposta a problemas e ameacas (Van Knippenberg et al. 2015). As
organizacdes implementam aplicacdes de Tl para aumentar a sua agilidade (Sambamurthy, Bharadwaj,
and Grover 2003) em identificar acdes alternativas para os problemas. A agilidade é vital para a inovacéo
e 0 desempenho competitivo das organizacdes nos mercados atuais (Sambamurthy et al. 2003). Desta
forma, os esforcos realizados para identificar informacao relevante e novas alternativas de resposta aos

problemas existem em continuidade, podem ser influenciados pelo uso das tecnologias.

Adesao a Rotinas

As rotinas fixam a atencao em aspetos relevantes e, consequentemente, o processo de decisao
¢ simplificado e acelerado. Assim, a estabilizacdo da atencédo através da implementacdo de rotinas
organizacionais pode servir para focar a atencao em questoes especificas e evitar que a atencao se
disperse para questdes menos importantes e talvez periféricas (Ocasio 1997; Gavetti, Levinthal, and
Ocasio 2007). As rotinas sao os pilares no ponto de vista de desempenho e evolucao da organizacéo
(March and Simon 1958; Feldman and Pentland 2003) as quais indicam padrdes de acdes recorrentes
que atuam como solucdes estaveis para as atividades organizacionais. Feldman & Pentland (2003)
definiu as rotinas organizacionais como padrdes repetitivos e reconheciveis de acdes interdependentes
realizadas por multiplos atores. O uso e a adaptacao constante de rotinas faz parte do processo de
tomada de decisao, a tal ponto que decisdes aparentemente “novas” sao de facto recombinacdes e

adaptacdes de rotinas antigas (Laureiro-Martinez 2014).

As rotinas codificam o conhecimento de solucdes passadas e, reduzem a necessidade de
esforco, liberando recursos cognitivos escassos para focar em problemas complexos (Levinthal and Rerup
2006), permitindo o processamento eficiente de grandes quantidades de informacao (Laureiro-Martinez

2014). Tomar decisdes mais rapidas possibilita aos decisores acompanharem as mudancas no ambiente
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e melhorar o desempenho organizacional (Laureiro-Martinez 2014). As rotinas ajudam a manter a

continuidade até que ocorra uma mudanca no ambiente (Teece 2007).

Diferentes graus de propensdo a rotina estdo associados a diferentes percepcdes nos niveis
cognitivo e comportamental. Ao nivel cognitivo, os individuos com alta propensao a rotina podem sentir
um maior controle dos processos, ordem e previsibilidade das acoes. Ao nivel comportamental, os
individuos podem sentir uma maior eficiéncia e controle sobre os eventos, mantendo solucdes padrao
(Laureiro-Martinez 2014). A propenséo a rotina de um individuo pode ter efeitos negativos e positivos na
tomada de decisdo. Um efeito negativo € que uma alta propensao a rotina pode levar a inércia, pois o
individuo pode usar rotinas “tidas como certas” e assim, sentir menos necessidade ou capacidade de
mudanca. Individuos que tendem a confiar em acdes padronizadas reduzirdo a sua atividade cognitiva;
a sua atencao concentrar-se-a repetidamente apenas em algumas caracteristicas salientes (Laureiro-
Martinez 2014). Por outro lado, ao economizar em recursos cognitivos, uma alta propensado a rotina
servira como base para que o0s processos conscientes dos individuos ocorram apenas quando necessario,
aumentando o seu desempenho (Levinthal & Rerup, 2006). Dessa forma, pode-se mudar o foco da

atencdo, tempo e energia para as tarefas que exigem esse esforco (Laureiro-Martinez 2014).

O desempenho organizacional depende cada vez mais da combinacao entre informacdes,
tecnologias e rotinas (Gardner, Boyer, and Ward 2017). Salovaara et al. (2019) argumentam que o uso
da Tl tende a simplificar processos, implementando regras de trabalho que os seus utilizadores seguem,
sem necessidade de refletir sobre a sua utilidade. Desta forma, a Tl pode promover a falta de atencéao, e
assim, contribuir para a reducao da confiabilidade das operacoes. Paradoxalmente, sistemas de Tl com
falhas ou até ndo completamente alinhados com as atividades operacionais podem estimular
comportamentos conscientes, levando os membros da organizacdo a permanecerem atentos aos

resultados da sua acao apoiada por aqueles sistemas (Butler and Gray 2006).

Cadificacdo do Conhecimento

Um elevado esforco cognitivo é necessario quando os individuos codificam o seu conhecimento
em manuais, projetos, sistemas de apoio a decisdo, soffware, etc. O conhecimento é codificado e
armazenado de forma a ser acedido e utilizado prontamente por qualquer elemento na organizacéo
(Hansen, Nohria, and Tierney 1999). Para Fiedler and Welpe (2010), os processos de codificacdo do

conhecimento, bem como a comunicacao eletrénica, favorecem a formacéo da memdaria organizacional
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e 0s respectivos repositdrios da memdaria organizacional possuem associacdes unicas com os elementos

da estrutura organizacional.

Embora algum desse conhecimento codificado seja destinado a aprendizagem e deciséo, outro
visa definir processos para a execucdo de tarefas futuras e resolucdo de problemas similares. Ao
identificar a mudanca nas rotinas operacionais ou uma nova rotina a ser estabelecida, a organizacao
deve documenta-la de forma a permitir a sua replicacdo e difusdo do conhecimento associado. Os
principais beneficios do esforco de codificacdo resultam do uso bem-sucedido da documentacédo ou de
ferramentas/aplicacdes de Tl onde o conhecimento foi integrado (Zollo and Winter 2002). Por exemplo,
a implantacao de sistemas de Tl, como por exemplo, sistemas ERP - Enferprise Resource Planning como
forma de codificacdo do conhecimento, muitas vezes reforca a cultura, estruturas e processos de
negocio, fortalecendo as relacdes internas e externas entre Tl e objetivos organizarionais (Sambamurthy
et al. 2003). A partilha do conhecimento também ¢ possivel quando as organizacdes usam as Tl 's como
meio de comunicacao para interligar pessoas, para permitir a producdo e o compartilhamento de

conhecimento, nomeadamente do seu conhecimento tacito (Sambamurthy et al. 2003).

A codificacao é importante como um mecanismo de suporte para todo o processo de evolucao
do conhecimento. Pode, por exemplo, facilitar a geracdo de novas propostas para alterar as rotinas
atualmente disponiveis, bem como a identificacdo dos pontos fortes e fracos para o conjunto atual de
rotinas (Zollo and Winter 2002). O investimento de tempo, esforco e recursos é elevado no processo de
codificacdo do conhecimento. A integracdo de conhecimento coletivo nas ferramentas de trabalho
(incluindo aplicacoes de Tl) torna-a intuitiva e reduz resisténcias a sua adocao. O papel da Tl é capturar,
processar e disponibilizar a informacao (Gregor et al. 2006) e é esta informacao que os utilizadores tém
disponivel para compreender as situacoes e nesse sentido assume-se que Tl contribui para a estabilidade

da atencao.
A literatura descrita nesta seccao permite estabelecer a nossa primeira hipotese:

H1: A utilizacao das Tl s influencia positivamente a estabilidade da atencao.

2.1.3.2 Nitidez da Atencao

Estabilizar a atencao organizacional em demasia pode resultar na incapacidade de detetar
alteracdes no ambiente ou eventos pouco salientes e fora do foco principal de atencdo, mas que podem

ter grande impacto na organizacao. Assim, o decisor deve ser capaz de manter uma “visao periférica”
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sobre 0 que pode estar a acontecer préximo das situacdes analisadas. Essa visdo periférica pode ajudar
a detetar interpretacdes tendenciosas, perspetivas alternativas e informacdes incorretas (Weick and
Sutcliffe 2006; Barry and Meisiek 2010). Informacdes diferentes, extremas, incomuns e negativas tém
um grande potencial para chamar a atencao dos decisores, independentemente da sua importancia para
a analise em curso, podendo levar a distracdo (Rerup and Salvato 2012). Se, no entanto, essa distracéo
permitir a identificacdo de questdes inesperadas e relevantes, a nova informacao recolhida enriquece a
analise das situacdes, o que favorece a decisdo. Rerup (2009) diz que a nitidez é alcancada quando o
decisor se concentra em muitas questdes ao mesmo tempo, promovendo entendimentos complexos
sobre as situacOes, abrangendo varias interpretacdes ainda que por vezes contraditorias. Portanto, uma
atencdo nitida permite identificar aspetos relevantes que emergem fora do foco principal de atencéo,

estabelecendo interconexdes que promovem uma compreensao abrangente das situacoes.

A capacidade dos gestores em perceber com antecedéncia, sinais de alerta pode impulsionar
uma acao preventiva que se desenvolve quando os membros da organizacado se concentram num
conjunto de questdes com clareza (nitidez) (Weick and Sutcliffe 2006; Vogus and Sutcliffe 2007a). Com
base na revisao da literatura, apresentamos a seguir, trés dimensdes que compdem a nitidez da atencao

neste estudo.

Intensidade de Pesquisa

Quando os decisores se preocupam em expandir o seu foco de atencao, procuram e adquirem
novos conhecimentos e informacdes interna ou externamente, possibilitando a organizacao a definicao
de melhores estratégias, em inovar e expandir o negocio (Cyert and March 1963). Esta busca & um
processo proativo que visa compreender, examinar e avaliar novos conhecimentos e informacdes que
fazem sentido para a organizacao e para o contexto em analise porque podem favorecer a proatividade,
por exemplo, na inovacao e desenvolvimento de novos servicos ou produtos (Li et al. 2013). Li et al.
(2013) argumentam que com a vivacidade da atencao aumenta também a quantidade de informacdes
as quais um decisor é exposto e a sua capacidade para detetar informacdes valiosas para o negdcio ou
tarefas que executa. A intensidade de pesquisa tem uma influéncia importante nos resultados da

organizacao. Li et al. (2013) apresentam dois componentes da intensidade de pesquisa:

e Esforco de pesquisa: O esforco desempenhado numa pesquisa € descrito por Li et al.
(2013) como um aumento do investimento em atividades de pesquisa em relacao a

outras tarefas. O esforco é caracterizado nomeadamente pelo tempo e energia que o0s
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decisores despendem na pesquisa de informacdes. Rerup (2009) aponta que este
esforco sustentado ajuda as organizacdes a identificarem sinais de perigo e assim,
podem evitar crises inesperadas;

e Persisténcia na pesquisa: A persisténcia na pesquisa é descrita como a recolha continua
de informacdes, apesar do nimero de alternativas encontradas; a persisténcia tem como
objetivo analisar de forma exaustiva toda a informacdo disponivel como forma de

assegurar a decisao ideal (Li et al. 2013).

Nas pesquisas pouco intensas de informacao, os decisores podem usufruir das informacoes
obtidas com a utilizacdo das Tl's, como também podem nao perceber a relevancia que essas
informacdes podem trazer para o processo de tomada de decisdo. Por outro lado, se o decisor dedicar
esforco e persisténcia nesta busca de informacdes, pode perceber, interpretar e compreender melhor
essas informacdes e identificar oportunidades ou ameacas relevantes (Li et al. 2013). As duas
componentes, esforco e persisténcia, sdo relevantes, pois a atencao pode ser desperdicada se muito do
que for encontrado na pesquisa for irrelevante ou redundante (esforco) ou, se o conhecimento relevante
ndo for interpretado (persisténcia). Por outras outras palavras, pesquisas persistentes e com esforco

permitem que mais solucdes e acdes alternativas sejam consideradas (Li et al. 2013).

Pesquisas persistentes e com esforco fornecem aos decisores, capacidade adicional para
interpretar os detalhes a partir do seu proprio conhecimento. Permitem categorizar e recategorizar as
novas informacdes e conhecimentos, inferindo conexdes entre diferentes informacdes, criando novas
combinacdes de informacado para alcancar uma compreensao mais profunda das situacoes (Li et al.
2013). O /nsight criativo (Li et al. 2013) resulta da capacidade para analisar informacéo de diferentes
perspetivas e/ou estabelecer novas ligacdes entre informacdes disponiveis. Como Van Knippenberg et
al. (2015) descrevem, a inovacao decorre da recombinacao do conhecimento anterior. A capacidade dos
individuos para criar conhecimento através do uso das Tl *s também possibilita a resolucdo de problemas

e inovacao dentro das organizacoes.

Assim, o uso das tecnologias pode influenciar a intensidade na busca de informacdes pelos
decisores, com o objetivo de alcancar um conjunto alargado de informacdes sobre as questdes e
respostas que devem ser consideradas. Seguindo este pressuposto tedrico, definimos que a vontade em

procurar informacao de forma persistente promove o interesse em utilizar as Tl disponiveis.
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Capacidade de Identificar Questdes e Respostas nao Salientes

A nitidez da atencao implica uma compreenséao rica e relativamente ampla de um conjunto de
aspetos relacionados. O foco da atencdo ¢ direcionado para a analise de varios aspetos
simultameamente, sendo eles obvios ou ndo, a fim de gerar interpretacdes complexas de situacoes,
mesmo quando sdo encontradas contradicées nas informacdes disponiveis. Dado que a estrutura e
estratégia organizacional guiam o foco de atencdo, a cultura organizacional influencia as decisdes do

momento considerando o que pareceu relevante no passado (Rerup 2009).

A compreenséao das situacoes baseia-se nos processos cognitivos e valores pessoais do decisor,
bem como nas experiéncias, objetivos, funcdes e incentivos associados a sua posicao hierarquica na
organizacao (Lavie 2006; Rerup and Salvato 2012). O contexto e a histéria da decisdo organizacional
moldam a intuicdo do individuo, a intuicdo acelera a compreensao das situacdes (Goleman 2014). O
ambiente, a cultura e as rotinas de trabalho influenciam a importancia dada aos aspetos periféricos, bem

como os vinculos percebidos que eles tém com os aspetos que sao monitorados rotineiramente.

Rerup & Salvato (2012) argumentam que, assim como os gestores de topo atendem as questoes
salientes, é possivel dizer que os gestores de nivel intermediario e os funcionarios da linha da frente
podem influenciar significativamente o quanto sinais fracos sao traduzidos em problemas, ameacas e
oportunidades. Como existe variacao de perspetiva entre os niveis organizacionais sobre o que é débvio,
podem ocorrer atrasos na mudanca do foco da atencdo quando gestores e funcionarios de nivel
hierarquico inferior tem dificuldade em tornar um problema nao ébvios em significativos para os gestores
de topo (Rerup 2010). Esses atrasos podem ter consequéncias para a organizacdo (Rerup and Salvato
2012). Souitaris & Maestro (2010) apontam que, eliminar atempadamente alternativas inadequadas de
resposta aos problemas, economiza tempo e esforco de analise. A triangulacao da atencéo apresentada
por (Rerup 2009) aborda esses problemas, propondo que as organizacdes possam projetar uma
arquitetura de atencao que se concentre em combinar atencao retrospectiva e prospectiva a problemas
importantes e nao imediatamente relevantes e a coordenar a atencao dos problemas em todos os niveis

hierarquicos (Rerup and Salvato 2012).

As organizacbes que analisam as situacdes e buscam maior quantidade de informacdes
conseguem ter uma visao abrangente das situacdes (Forbes 2007). Essa quantidade de informacdes
pode contribuir para a aprendizagem dos decisores. No entando, também pode ter um impacto na

organizacao visto que, tomar decisdes nesse ambiente pode, muito provavelmente, resultar em
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sobrecarga de informacdes, justamente por abordar uma vasta quantidade de alternativas e

consequéncias (Bettis-Outland 2012).

0 uso das Tl s pode apoiar e/ou facilitar a obtencéo e analise dessas informacdes. Portanto,
tomar decisdes em ambientes com a recolha sistematica de grandes quantidades de informacédes, requer

uma analise extensiva dessas informacdes (Souitaris and Maestro 2010).

Capacidade de Improvisar

A capacidade de improvisar envolve a capacidade de lidar com o imprevisto sem o beneficio da
preparacdo (Hadida, Tarvainen, & Rose, 2015) e, sem prévia conceptualizacdo, para gerir o inesperado
(Weick 1998). Gerir o imprevisto pode envolver a remocao de barreiras e a construcao de novas ideias a
partir do nada. O imprevisto pode vir de fora ou de dentro da organizacao (Weick 1998). Internamente
pode ocorrer em qualquer nivel duma organizacado e dinamicas diferentes sao aplicadas dependendo se
a improvisacao decorre no ambito individual, de grupo ou na organizacdo como um todo (Hadida et al.

2015).

A improvisacao ocorre nas equipas como o processo criativo e espontaneo no sentido de tentar
alcancar um objetivo. Ao definir a improvisacao como um processo criativo, o foco ndo esta no resultado,
mas sim em como as equipas agem em situacdes complexas. A decisao de improvisar pode ser tomada
no momento em que algo inesperado ocorre, como quando as organizacdes possuem normas formais
ou informais que permitem que as pessoas se afastem das rotinas estabelecidas em determinados
momentos para criar algo novo. A improvisacao intencional pode ser observada, por exemplo, numa
equipa de investigacao e desenvolvimento (I&D) improvisando para prototipar um novo produto. Nesse
caso, os membros da equipa decidem conscientemente envolver-se num processo expontaneo na

tentativa de alcancar um objetivo (Vera and Crossan 2005).

Dependendo da habilidade dos individuos, improvisar pode ser altamente inovador ou cadtico; o
ato de improvisar pode resolver um problema ou piora-lo. Os esforcos para treinar equipas para
improvisar precisam basear-se em uma compreensao realista do que € improvisar e do que nao é. As
equipas improvisam mais quando fazem ajustes num procedimento operacional padrao, enquanto casos
radicais de improvisacao tem sido frequentemente associados a eventos de crise (Vera and Crossan
2005). Ter a habilidade de improvisar pode levar a organizacao a perceber novas oportunidades e ter

atencdo mais apurada a sinais fracos de ameaca.
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As tecnologias podem ter um papel importante no apoio da capacidade coletiva para improvisar.
Os utilizadores das Tl *s podem improvisar e implementar o uso de diferentes Tl 's na pratica, por motivos
diversos, entre eles, terem-se tornado mais conhecedores sobre o uso da Tl ou, porque mudaram de
posto de trabalho e precisam usar a Tl de forma diferente na sua nova comunidade de trabalho
(Orlikowski 2000). A utilizacdo das Tl s pode trazer informacdo importante para uma necessidade de
improvisacdo. Ou podem permitir ajustes a utilizacdo de forma a improvisar solucdes para problemas

inesperados.
A literatura descrita nesta seccao permite estabelecer a nossa proxima hipotese:

H2: A utilizacdo das Tl s influencia positivamente a nitidez da atencao.

2.1.3.3 Coeréncia da Atencao

A coeréncia da atencdo refere-se a atencdo semelhante ou compativel entre niveis, unidades e
pessoas. A coeréncia da atencdo surge de esforcos deliberados para coordenar a atencdo coletiva, a fim
de evitar a sua fragmentacdo e confusdo. A coordenacdo dos esforcos de atencdo dos individuos e
grupos, assegurando um adequado intercambio de informacdes, resulta no surgimento de perspetivas
compativeis e / ou similares, relevantes para a implementacao da estratégia organizacional (Gavetti,
Greve, Levinthal, & Ocasio, 2012). Essa coordenacao da atencao em todos os niveis proporcionam maior
coeréncia aos esforcos coletivos no monitoramento dos ambientes, tanto interno como externo (Rerup
2009). Assim, a organizacao garante que todos os aspetos relevantes para o sucesso das suas atividades

sao levados em consideracao (Argote & Greve, 2007).

A estratégia articulada da organizacao pode tornar-se num filtro que evita o desvio da atencéo
em todas as direcdes que a procura de oportunidades e ameacas possa provocar (Teece 2007). Isto
acontece porque, coletivamente, os decisores nos diferentes niveis, funcdes e unidades atendem a
aspetos complementares e fundamentais a boa implementacao da estratégia organizacional. Com base
na revisao da literatura, apresentamos a seguir, trés dimensdes que compdem a coeréncia da atencao

no nosso estudo.

Capacidade de Reconfigurar Competéncias

Em ambientes incertos, o grande desafio enfrentado pelos gestores é o de tomar decisdes certas

rapidamente (Pavlou and El Sawy 2011). O conceito de capacidade dinamica foi proposto pelo estudo
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de Teece, Pisano, and Shuen (1997). Os investigadores utilizaram o termo “dinamico” para refletir a
capacidade de renovar competéncias, a fim de obter congruéncia com o ambiente em mudanca. Assim,
as capacidades dinamicas tém sido propostas como um meio para lidar com ambientes turbulentos
ajudando os gestores a extender, modificar e reconfigurar as capacidades operacionais existentes e criar
novas capacidades que melhor se adaptam ao ambiente, na busca por uma vantagem competitiva

sustentavel (Paviou and EI Sawy 2011).

Teece et al. (1997) afirmam que a reconfiguracao de capacidades operacionais e a implantacao
de novas capacidades permitem alcancar a adequacéo evolutiva e evitar a inflexibilidade organizacional
(Teece 2007). Em ambientes turbulentos a necessidade de conhecer os processos de negocio de forma
detalhada aumenta, aumentando portanto a importancia do conhecimento. Como ambientes turbulentos
exigem a utilizacdo das Tl s para dar suporte a comunicacdes rapidas, quanto maior o grau de incerteza
no ambiente organizacional, maior a necessidade do uso das Tl's para dar suporte aos fluxos de

conhecimento (Pavlou and EI Sawy 2006).

0O modelo proposto por Pavlou and El Sawy (2011) descreve um conjunto de capacidades
dinamicas (ver Figura 2): a) capacidade de detectar, definida como a capacidade de detectar, interpretar
e procurar oportunidades no ambiente; b) capacidade de aprendizagem, representa a capacidade de
renovar as capacidades operacionais existentes com novos conhecimentos; c) capacidade de integracao,
refere-se a capacidade de combinar conhecimento individual com as novas capacidades operacionais da
organizacao; e d) capacidade de coordenacao, ou a capacidade de coordenar e implementar tarefas,
recursos e atividades nas novas capacidades operacionais. A reconfiguracao requer uma vigilancia das
tendéncias do mercado e das novas tecnologias para detetar e aproveitar as oportunidades existentes
(Pavlou and El Sawy 2011). Com base nas quatro capacidades dinamicas acima referidas, Pavlou & El
Sawy (2011) descrevem o modelo teodrico da Figura 2, como um modelo proposto para medir as

capacidades dinamicas, as quais sao descritas a seguir.

Capacidades

Dingmicas
Capacidade de Capacidade de Capsacidade de Capacidade de
Coordenagdc Detectar Aprendizagem Integracio

Figura 2: Modelo teorico proposto para medir as capacidades dinamicas
Fonte: Adaptado de (Pavlou and El Sawy 2011)
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a) Capacidade de Detetar

A capacidade de adequar os requisitos para mudancas e efetuar os ajustes necessarios, parece
depender da capacidade de olhar rapidamente o ambiente, avaliar mercados e concorrentes e realizar
rapidamente a reconfiguracdo antes da concorréncia (Teece 2007). A reconfiguracdo requer uma
vigilancia das tendéncias do mercado e das novas tecnologias para detetar e aproveitar as oportunidades
(Pavlou and El Sawy 2011). Nesse contexto, o conceito da capacidade de detetar (Sensing capability) é
definida como a capacidade de detectar, interpretar e procurar oportunidades no ambiente de trabalho,
como, por exemplo, no contexto de desenvolvimento de novos produtos. As organizacdes devem perceber
o ambiente para reunir informacdes sobre as necessidades do proprio mercado, movimentos dos

concorrentes e novas tecnologias com o intuito de identificar oportunidades para novos produtos.

b) Capacidade de Aprendizagem

A capacidade de aprendizagem é definida como a capacidade de renovar 0s recursos
operacionais existentes com novos conhecimentos (Paviou and El Sawy 2011). Uma vez identificada uma
oportunidade de mercado, direcionada, por exemplo, a novos produtos ou servicos, é necessario tomar
a decisao de reformular as capacidades operacionais existentes através da aprendizagem e dos novos
conhecimentos e habilidades desenvolvidos (Teece 2007). Nessa mesma direcao, Pavlou & El Sawy
(2011) argumentam que, para que as equipas de desenvolvimento de novos produtos ou servicos
aproveitem as oportunidades de mercado num ambiente em mudanca, elas devem promover a
aprendizagem para encontrar novas solucoes, criar novos conhecimentos e reconfigurar os recursos
operacionais existentes. Existe uma relacao de reciprocidade entre as capacidades de detetar e aprender
pois, a aprendizagem aprimora a capacidade das equipas em detetar novas oportunidades (Zahra and
George 2002); ainda assim, séo capacidades distintas, uma vez que o foco é reunir novas informacdes

de mercado e aprender a utilizar a inteligéncia de mercado para criar novos conhecimentos.

c) Capacidade de Integracdo

A capacidade de integracao é definida como a capacidade de combinar conhecimento individual
com as novas capacidades operacionais, as suas rotinas, representacao e inter-relacao do contributo

individual para a organizacdo. A integracao do conhecimento é considerada a base das capacidades
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dindmicas por Teece (2007). Assim, grupos com recursos mais integrados podem reagir melhor em
situacdes novas (Weick and Roberts 1993). Em resumo, a capacidade de integracao é vista como a
capacidade de incorporar novos conhecimentos nos novos recursos operacionais, criando um

entendimento compartilhado e um sentido coletivo (Paviou and El Sawy 2011).

d) Capacidade de Coordenacéo

A capacidade de coordenacdo permite a reconfiguracdo através da administracdo de tarefas,
atividades e recursos para implantar os recursos operacionais reconfigurados. Essa capacidade baseia-
se em atribuir recursos para tarefas designando a pessoa certa para cada tarefa, criar coesdo entre
tarefas e recursos e orientrar atividades coletivas (Paviou and El Sawy 2011). A capacidade de
coordenacdo ¢é proposta para facilitar a reconfiguracdo das capacidades operacionais (Pavlou and El
Sawy 2011) no qual, a alocacdo efetiva de recursos aumenta a flexibilidade das equipas, ajudando a
atribuir a pessoa certa a tarefa certa (Okhuysen and Eisenhardt 2002). Assim, o recurso de coordenacao

ajuda a implantar os recursos operacionais reconfigurados na organizacéo.

A tomada de decisdo em ambientes turbulentos é desafiadora, pois os gestores devem decidir e
agir rapidamente (Carlsson and EI Sawy 2008). As capacidades dindmicas permitem as organizacoes
combinar de maneira flexivel o uso de diferentes recursos de Tl e de negdcio bem como estimular acoes
competitivas por meio de inovacdes em produtos e servicos (Sambamurthy et al. 2003). A capacidade
de reconfigurar competéncias pode ajudar as organizacbes a estarem atentas as necessidades
emergentes dos clientes e tirar proveito do uso das tecnologias para criar novos produtos ou servicos,

tornando a organizacao mais competitiva.

Adesdo a Tomada de Decisdo Colaborativa

Para Joseph and Ocasio (2012), a arquitetura organizacional distribui estruturalmente a gestao
da atencao em toda a organizacédo. Assim, os gestores de varios niveis organizacionais focam a atencao
em diferentes aspetos dos compromissos da organizacao. Isto deve-se porque a gestao da atencéo esta
situada nos canais de governanca da organizacdo. Os canais de governanca sao definidos como
interacdes coletivas formais criadas pela organizacao para controlar, alocar e monitorar a atencao e o0s
recursos da organizacdo. O facto da atencdo estar situada nos canais de governanca implica que a

atencdo dos gestores esta condicionada as interacdes entre eles. A integracao pode ser alcancada por
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meio de varios mecanismos, tal como objetivos organizacionais e interac6es dentro das equipas ou entre
areas de negdcios. Isso pode ser alcancado, por exemplo, através do compartilhamento de informacdes
que possibilita ter mais confianca e conhecimento nas equipas e assim, conseguirem tomar decisdes

com cooperacao.

Cooperacao ¢ a capacidade de ouvir e valorizar os pontos de vista de todos 0os membros da
equipa e contribuir com as suas préprias opinides, tomada de decisdo compartilhada e em parcerias. Os
membros da equipa que demonstram forte cooperacdo, desenvolvem novas atitudes e entendem os
limites entre as praticas uns dos outros. Compreendendo o conhecimento que os membros da equipa
detém podem melhorar o trabalho em equipa, apresentar outras opinides e pontos de vista, manter a
disposicdo de analisar e mudar conviccoes e perspetivas pessoais (Orchard et al. 2012). Quando o
conhecimento, habilidades e atitudes dos membros das equipas ndo sao conhecidos, a comunicacao
pode sofrer distorcdes e os conflitos de papéis e objetivos podem impedir a coordenacéo do trabalho e

da atencao (Orchard et al. 2012).

A integracdo da atencdo entre as equipas (Joseph and Ocasio 2012) é importante para a
inovacado devido as interdependéncias relacionadas a uma série de fatores, incluindo tarefas, tecnologias,
capacidades organizacionais e as expectativas do mercado em mudanca (Vuori and Huy 2015). A
competitividade que as organizacdes enfrentam nas suas areas de atuacao, tem proporcionado espaco
para mudancas. Essas mudancas incluem a utilizacao das Tl "s em busca de informacdes para melhorar
0s processos de decisao e inovacao. Isso nao apenas cria, novas opcoes para produtos e servicos
baseados em informacao, mas também facilita a racionalizacao dos processos de trabalho e a construcao

de relacionamentos interorganizacionais.

DelLone & McLean (2016) afirmam que, embora a utilizacdo das Tl melhorem a tomada de
decisao individual, o estudo do papel das Tl "s para a tomada de decisao colaborativa torna-se cada vez
mais valioso para as organizacdes. O uso da Tl que possibilita conectividade a nivel global, impacta nos
negocios e proporciona o trabalho colaborativo para gerar conhecimento e compartilhar informacoes

(DeLone and McLean 2016) para a tomada de decisdes.

A cooperacao entre os membros das equipas pode oferecer suporte a comunicacao, confianca,
abertura e melhor entendimento de uma diviséo realista de tarefas e compartilhamento de recursos.
Focar-se nos problemas e necessidades dos clientes num ambiente de confianca cria um ambiente de
equipa cooperativo. Essa cooperacao tem o potencial de aumentar a tomada de decisdo compartilhada
(Orchard et al. 2012).
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Em resumo, a colaboracao entre os membros das equipas é essencial para atribuir coesao as
decisdes e alcancar os objetivos organizacionais. Como tal, a utilizacdo de tecnologias que apoiam essa

colaboracdo e tornam os canais de comunicacdo mais eficientes, facilita a coeréncia da atencéo coletiva.

Eficacia dos Canais de Comunicacao

A comunicacado por meio de interacoes sociais, dentro e entre canais de comunicacao, permite
gue os membros da organizacao atendam e se orientem em conjunto com as mudancas estratégicas,
iniciativas e atividades em toda a organizacdo (Ocasio, Laamanen, and Vaara 2018). Um canal de
comunicacao tem por objetivo transferir informacdes do remetente para o destinatario e vice-versa. As
organizacbes normalmente usam canais de comunica¢cdo combinados e que se complementam como
telefone, emai/, comunicacdo interna, redes sociais, etc. Para obter um resultado desejavel na
comunicacao, ¢ importante entender as caracteristicas especificas dos diferentes canais de comunicacéo

guanto a confiabilidade, velocidade e eficacia (Anderson, Martin, and Infante 1998).

A ABV de Ocasio (1997) propde que as organizacdes distribuam e regulem a atencéo dos atores
organizacionais por meio de canais de tomada de decisdo e comunicacdo. Os canais de tomada de
decisao e comunicacao sao divididos em dois tipos: i) canais de gestao, cuja funcao é orientar, controlar
e regular a alocacao e distribuicao de recursos entre programas, projetos e atividades organizacionais, e
ii) canais operacionais, cuja funcao é administrar e executar os referidos programas, projetos e atividades

(Ocasio and Joseph 2006).

No geral, muito do que acontece nos canais de gestdao moldam as percepcdes dos gestores e
orienta a selecao de alternativas (Ocasio and Joseph 2006). O conteudo dos canais de governanca e a
estrutura da rede dos canais contribui para compreender como o0s gestores processam as questoes e
iniciativas que constituem a agenda de alocacao de recursos e formulacédo de estratégias da organizacao

(Ocasio and Joseph 2006).

W. Ocasio & Joseph (2008) argumentam que os canais de governancga permitem a comunicacao
interna e a tomada de decisoes, além de facilitar o processo pelo qual os gestores planeiam, coordenam
e controlam as operacOes da organizacdo. Exemplos de canais de governanca incluem reunides do
conselho corporativo, reunides do comité executivo, analises de planeamento estratégico, analises de
orcamento de capital, planeamento orcamentario e operacional, analises financeiras, analises de gestédo

de recursos humanos, comunicacoes executivas e sessoes de treinamento (Ocasio and Joseph 2006).
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Por sua vez, os canais operacionais sdo os canais onde efetivamente as tarefas técnicas da organizacao

sdo realizadas (Ocasio and Joseph 2005).

Os meios pelos quais a comunicacado acontece, conhecidos como praticas comunicativas, é a
forma pelas quais as Tl s e ferramentas de comunicacdo sdo usadas (Ocasio et al. 2018). E comum as
organizacdes adotarem uma combinacdo de canais de comunicacdo para facilitar a comunicacédo e
otimizar o tempo. Van Knippenberg et al. (2015) afirmam que, as organizacdes estdo a implementar Tl
e sistemas de comunicacdo cada vez mais sofisticados para poder capturar o conhecimento e a
experiéncia dos funcionarios, facilitar o compartilhamento do conhecimento e estreitar ligacées com

fontes externas e internas de conhecimento e inovacéo.

A eficacia dos canais de comunicacdo é influenciada pela utilizacdo das Tl's, proporcionando
uma comunicacdo mais rapida e eficaz na realizacdo de objetivos e reducdo de conflitos. A literatura

descrita nesta seccao permite estabelecer a nossa proxima hipotese:

H3: A utilizacdo das Tl s influencia positivamente a coeréncia da atencéo.

Portanto, Rerup (2009) apresenta as 3 dimensdes da capacidade da atencéo estabilidade, nitidez
e coeréncia, e cita o processo de triangulacao dessas dimensdes. Para o autor, ndo sendo claro de como
esse processo é desenvolvido, assumimos que a Tl € um mecanismo de triangulacao da atencéo. O autor
ainda indica que esse processo de triangulacdo promove uma determinada qualidade que resulta num
nivel de mindfuiness — a qualidade da atencéo. Nas seccdes a seguir descrevemos em detalhe o conceito

de mindfuiness.

2.2  Mindfulness

Rerup (2009) ilustrou empiricamente a triangulacao de atencao como mindfuiness, a qual resulta
da interligacao das dimensdes da capacidade da atencdo de estabilidade (concentracao), nitidez
(complexidade de representacao de questdes) e coeréncia (compatibilidade entre a atencao de individuos
e grupos) (Sutcliffe et al. 2016). Mindfulness é a capacidade dos individuos processarem informacdes
usando uma ampla variedade de perspetivas, com a capacidade de aplica-las de novas formas e em
contextos alternativos. Neste contexto, a mindfulness reduz a distracdo e mantém um objeto pretendido
em mente (Weick and Sutcliffe 2006). As seccOes a seguir apresentam os conceitos da mindfulness a

nivel individual e organizacional.
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2.2.1  Individual Mindfulness

Na area da psicologia, Mindfuiness, é descrita ao nivel individual, como um processo cognitivo
de percepcdo e consciéncia dinamica; foca-se na capacidade de criar e usar continuamente novas
alternativas na percepcao e interpretacdo do mundo (Langer 1989). Ao nivel de cognicao individual, o
processo da atencdo foca energia, esforco e atencédo dos decisores num conjunto limitado de elementos
que entram na consciéncia num determinado momento (Ocasio 1997). Para Weick et al. (1999),
mindfuiness refere-se tanto a qualidade da atencao quanto @ manutencéo da atencdo. Para Levinthal &
Rerup (2006), mindfuiness envolve a codificacdo de resultados ambiguos de maneira a influenciar a
aprendizagem e a codificacdo de estimulos. Para Butler & Gray (2006a), mindfuiness é a capacidade
dos individuos para processar informacao usando uma variedade de perspetivas, com a capacidade de
aplica-las de novas formas em contextos alternativos. A Tabela 3 resume as diferentes definices de

individual mindfuiness (Sutcliffe et al. 2016).

Tabela 3: Definicao de /ndividual mindfulness
Fonte: Adaptado de (Sutcliffe et al. 2016; Thatcher et al. 2018)

Definicao de /ndividual Mindfulness Fonte

A mindfulness pode ser definida, em parte, como a auto-regulacdo da | (Bishop et al. 2004)
atencao, que envolve atencao sustentada, alternancia da atencéao, e a inibicdo

do préximo processamento cognitivo.

Mindfulness é um estado de alerta e consciéncia “viva”. (Sun and Fang 2010)

Pode ser melhor entendido como o processo de desenhar novas distingdes. | (Langer and  Moldoveanu

2000)

Um estado de consciéncia em que a atencdo é focada nos fenédmenos do | (Dane 2011)

momento presente que ocorrem externa e internamente.

Uma atencdo receptiva e consciéncia de estados, eventos e experiéncias | (Brown & Ryan, 2003; Dane,

externas (por exemplo, sons) e internos (por exemplo, emocdes). 2011)

Algumas definicoes da Tabela 3 indicam que a atencdo do momento presente associada a

mindfulness diz respeito nao apenas a eventos externos, mas também a eventos internos, como intuicdes
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e emocdes (Sutcliffe et al. 2016). Assim, a mindfulness implica a consciencializacao de fendmenos que
ocorrem externa e internamente (Dane 2011). Mesmo que /ndividual mindfulness nao tenha uma
definicao Unica e universalmente aceite, as definicdes existentes convergem na ideia de que mindfulness
€ um estado particular de consciéncia no qual o individuo concentra a sua atencéo nos eventos do

momento presente.

Para Butler and Gray (2006), os individuos orientados para o presente dedicam mais atencao a
sua situacdo imediata. Da mesma forma que, os individuos que estdo concentrados numa tarefa, sdo
motivados e capazes de explorar uma variedade maior de perspetivas permitindo que se adaptem mais
rapidamente as mudancas do ambiente, criando solucdes inovadoras para os problemas (Butler and
Gray 2006). Quando os individuos sentem um estado elevado de envolvimento ou de presenca no
momento é mais provavel que detetem mudancas no ambiente (Langer 1989). Por outro lado, individuos
gue se concentram numa Unica perspetiva e numa Unica maneira de fazer as coisas provavelmente

encontrardo problemas em responder & mudancas internas e externas (Butler and Gray 2006).

Em geral, mindfulness representa o estado de alerta e consciéncia dinamica do individuo (Langer

1989), sendo mais facil para algumas pessoas atingirem esse estado do que para outras (Dane 2011).

2.2.2  Organizational Mindfulness

As organizacdes podem melhorar o conjunto de opcdes disponiveis para dar resposta as
questdes no ambiente organizacional, bem como o conjunto de acdes alternativas, pelo que o uso do
conceito de mindfulness se torna interessante (Ocasio 1997). A mindfulness envolve a criacao de um
estado de alerta e uma consciéncia ativa, estar aberto a novas informacdes e manter a capacidade de
agir (Weick et al. 1999). Para Weick and Sutcliffe (2006) , mindfulness refere-se a qualidade da atencéo

como o foco, estabilidade, sustentabilidade e nitidez.

Organizational mindfulness ou collective mindfulness refere-se 0 grau em que a organizacao
captura os detalhes sobre as ameacas emergentes e desenvolve a capacidade de agir rapidamente
(Weick et al. 1999; Weick and Sutcliffe 2001a; Vogus and Sutcliffe 2012). O conceito surgiu na literatura
na ciéncia organizacional e foi estendido do nivel individual para o nivel organizacional na tentativa de
entender o que separa as organizacdes de alta confiabilidade - Aigh-reliability organizations (HRO “s) de
outras organizacoes menos confiaveis (Weick et al. 1999; Weick and Sutcliffe 2001a; Ray et al. 2011).

Como Ray et al. (2011) argumentam que com o tempo o foco expandiu e incluiu organizacdes que

31



Enquadramento Tedrico

prestam muita atencdo ao que estd a acontecer ao seu redor, recusando-se a funcionar em “piloto
automatico”. A Tabela 4 apresenta um conjunto de definicdes de organizational mindfuiness de estudos

com perspetivas diferentes, mas amplamente coesas.

Tabela 4: Definicao de organizational mindfulness
Fonte: Adaptado de (Sutcliffe et al. 2016; Thatcher et al. 2018)

Definicao de Organizational Mindfuiness Fonte

Envolve a codificacdo de resultados ambiguos de maneira a influenciar a | (Weick and Sutcliffe 2006)
aprendizagem e a codificacao de estimulos de forma a combinar os desafios do

contexto organizacional com um reportorio de rotinas.

As abordagens baseadas na mindfuiness sustentam que a capacidade de | (Butler and Gray 2006)
individuos e organizacées para atingirem um desempenho confidvel em
ambientes em mudanca, depende de como os individuos pensam, como
recolhem informacdes, como percebem o mundo ao seu redor e sdo capazes de

mudar a sua perspetiva para refletir a situacdo em questao.

A capacidade de grupos de individuos para estarem cientes de detalhes | (Barry and Meisiek 2010)
significativos, de perceber os erros cometidos e de ter a experiéncia e a liberdade

compartilhadas para agir de acordo com o que percebem.

Um elevado estado de consciéncia das expectativas, uma apreciacédo diferenciada | (Mu and Butler 2009)
do contexto especifico e um alerta para mudancas potencialmente significativas
em face de situacdes novas e sem precedentes; leva em consideracéo a situacéo

organizacional especifica.

Organizational mindfulness é um constructo desenvolvido inicialmente para | (Ray et al. 2011)
descrever como as organizacdes de alta confiabilidade evitam erros catastroficos,
mas agora cada vez mais usado para caracterizar organizacdes que prestam
muita atencdo ao que acontece ao seu redor, recusando-se funcionar em “piloto

automatico”. Organizacdes “atentas” “induzem uma consciéncia rica de detalhes

descritivos e capacidade de acdo”.
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Definicao de Organizational Mindfulness Fonte

Mindfulness refere-se a processos que mantém as organizacdes atentas ao seu | (Valorinta 2009)
ambiente, abertas e curiosas a novas informacdes e capazes de conter e gerir

eventos inesperados de maneira rapida e flexivel.

A organizational mindfulness concentra-se na capacidade de uma organizacao identificar sinais,
interpreta-los e responder adequadamente (Butler and Gray 2006) como, por exemplo, organizacdes que
procuram crescimento em novos mercados no qual é necessario coordenar diversos elementos incluindo
recursos, individuos e o mercado alvo; num ambiente de risco, complexo e hostil. O ambiente hostil que
a organizacao vivencia, gera incertezas e surpresas que a organizacao deve buscar gerir e responder
adequadamente (Strobl, Bauer, and Matzler 2020). A organizational mindfulness nao é simplesmente o
resultado de ter /ndividual mindfulness, envolvendo a capacidade de detetar o contexto e tomar as acoes
apropriadas em tempo util (Butler and Gray 2006). Esta capacidade é demonstrada pelas organizacoes

HRO 's, as quais operam praticamente livres de erros em ambientes complexos e dinamicos.

A alta confiabilidade das organizacdes HRO “s resulta da capacidade dos processos cognitivos
descreverem e redirecionarem novos eventos e as suas consequéncias erroneas (Weick et al. 1999).
Para que o ambiente permaneca confiavel, ele deve, de alguma forma, gerir os imprevistos de maneira
a evitar consequéncias nao intencionais. O problema é que procedimentos de rotina ndo conseguem
gerir com o que nao foi previsto. O conceito de solucdes alternativas "workaround"', conhecido na teoria
dos Sl, tem sido utilizado na area da salde devido a complexidade, pelas particularidades das atividades
desta area e por ser organizacoes de alto risco. As solucdes alternativas sdo utilizadas em situacoes de
imprevistos, tendo em conta que, o trabalho nas organizacées de salde é caracterizado simultaneamente
por praticas rotineiras, altamente estruturadas e seguras, mas também por situacdes nao previstas,

erraticas e que podem gerar prejuizos para os envolvidos (Mansour and Tremblay 2019).

A ideia de que as rotinas sao a fonte de confiabilidade, confunde e torna mais dificil entender o
mecanismo de desempenho confidvel em condicdes dificeis. O que parece acontecer nas HRO “s é que
ha variacdo na atividade, mas ha estabilidade nos processos cognitivos que fazem sentido para essa

atividade (Weick et al. 1999).

A organizational mindfulness é vista como um conceito tedrico para compreender como as

organizacdes podem obter flexibilidade e confiabilidade na implementacao de rotinas organizacionais,
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sendo importante compreender as caracteristicas que definiem esse conceito (McAvoy, Nagle, and
Sammon 2013). Nos estudos relacionados com a alta confiabilidade organizacional de (Weick and

Sutcliffe 2001a; Weick et al. 1999), foram apresentados (Tabela 5) os cinco processos inter-relacionados

que compdem a organizational mindfulness.

Tabela 5: Processos da organizational mindfulness
Fonte: Desenvolvido pela autora

# Processos Foco
Antecipar o | Preocupacao com | Na possibilidade de falha (McAvoy et al. 2013). Observacao, rastreamento
Inersperado | Falhas e criticidade constantes de pequenas falhas, quase acidentes e indicadores
de problemas (Aanestad and Jensen 2016)
Resisténcia em | Complexidade para evitar falhas (McAvoy et al. 2013). Nao toma nada
Simplificar como certo, procurando complexidade em vez de simplificar
Interpretacdes entendimentos (Aanestad and Jensen 2016).
Sensibilidade as | Conhecimento profundo das operacdes em curso e capacidade para
Operacoes introduzir mudancas para evitar falhas (McAvoy et al. 2013). Estar ciente
das interdependéncias da comunicacdo continua e troca de informacdes
entre as varias equipas da organizacao (Aanestad and Jensen 2016).
Conter o | Compromisso Recuperacao de falhas (McAvoy et al. 2013). Necessidade de improvisar
Inesperado | com a Resiliéncia | rotinas (Aanestad and Jensen 2016).
Valorizacdo  da | Experiéncia adequada para evitar falhas (McAvoy et al. 2013). Procura a
Experiéncia experiéncia adequada, a qual € considerada mais importante que a
autoridade nos varios niveis hierarquicos (Aanestad and Jensen 2016).

Estes processos reduzem os pontos cegos da tomada de decisao, os quais permitem acumular
falhas que geram resultados catastroficos. Tais processos nas HRO s fazem com que essas organizacdes
sejam ageis em face de mudancas e capazes de pensar no futuro. Assim sendo, em momentos em que
ocorrem eventos inesperados, as HRO “s ndos se amarram ao passado ou ao futuro mas sim focam toda
a sua energia no momento presente (Weick et al. 1999). A grande diferenca entre o funcionamento das
HRO s e outras organizacdes costumam ser mais evidente nos estagios iniciais dos eventos inesperados,

quando o inesperado emite apenas sinais fracos de problemas. A tendéncia da maioria das organizacdes
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¢ responder aos sinais fracos com uma resposta fraca, mas ao contrario a organizational mindfulness
permite perceber o significado de sinais fracos e responder com vigor (Weick and Sutcliffe 2007). Assim,
0 sucesso das HRO “s é atribuido a sua capacidade para agir com determinacdo e consciéncia a eventos
inesperados. Estas organizacbes conseguem perceber os eventos inesperados no seu inicio e interromper
a progressao de eventos disruptivos e, nos casos em que ndo conseguem conter o inesperado,
concentram-se na resiliéncia e na rapida recuperacdo do funcionamento do “sistema” (Weick and

Sutcliffe 2007).

As organizacdes atentas entendem que o seu sucesso depende da compreensao detalhada das
situacdes, da rapida identificacdo de questdes nédo relevantes e de uma resposta rapida e eficaz (Weick
et al. 2008). Nessas organizacdes, a comunicacado formal e informal é projetada para promover o
engagement de atencado adequada as atividades. Vogus and Sutcliffe (2007b) afirmam que os efeitos
positivos da organizational mindfuiness sao mais fortes em grupos de trabalho que confiam nos seus

lideres e implementam procedimentos operacionais padrao mais completos.

Ray et al. (2011) validaram os cinco processos da organizational mindfulness (Figura 3) descritos
por Weick et al. (1999) numa escola de negocios. O estudo aponta que a organizational mindfulness cria
0 contexto para a acao consciente através de processos orientados pela gestdo de topo (processos fop-
down) que sao inerentes a estruturas e praticas organizacionais relativamente estaveis. Nesse processo,
0s gestores tém o papel de levar a organizational mindfulness do nivel estratégico para os demais niveis
organizacionais (Vogus & Sutcliffe, 2012). Destes cinco processos, os trés primeiros envolvem
principalmente antecipar problemas "inesperados', enquanto o quarto e o quinto estéo relacionados com
a capacidade de conté-los (Weick et al. 1999) (ver Tabela b) e, todos eles tém implicacdes diretas e

indiretas no ambiente organizacional (Ndubisi and Al-Shuridah 2019).

Preocupagio Resisttacis em Eensibllidade 3= Compromilssa Valorizagdo da
cam Falhas Simpldicar Operages cam a Reslliéncla Experitncia
Interpretaghes e

Crgemizational

#ftngiivimess

Figura 3: Processos que compdem a organizational mindfulness
Fonte: Adaptado de (Nagle, McAvoy, and Sammon 2011)
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Ray et al. (2011) argumentam que nao ha um indice "ideal" de organizational mindfulness, cada
uma destas medidas capta diferencas importantes e apresentam pontos fortes Unicos para explicar os
resultados organizacionais. A seguir sao detalhados cada um dos cinco processos que caracterizam a

organizational mindfulness da Figura 3.

Preocupacao com Falhas

A preocupacao com falhas refere-se a maneira como a organizacao e 0s seus recursos percebem
e gerem as falhas. Essa preocupacao concentra a organizacdo na conversdo de erros e falhas em areas
de melhoria, muitas vezes tratando todas as falhas e quase falhas como indicadores de “satde” do
sistema como um todo. Por exemplo, funcionarios de um porta-avides sdo encorajados a relatar até
mesmo pequenos problemas, e é aplicado um esforco organizacional significativo gasto na revisdo de
falhas e quase falhas reportadas (Weick and Sutcliffe 2007). Concentrar-se em erros e falhas, ajuda a
evitar a confianca excessiva, a satisfacdo e a desatencdo que podem ocorrer quando o0s recursos

organizacionais acreditam que o sucesso se tornou comum e rotineiro (Butler and Gray 2006).

Mindfulness refere-se a processos que mantém as organizacdes sensiveis ao seu ambiente,
abertas e curiosas a novas informacdes, capazes de efetivamente conter e gerir eventos inesperados de
maneira rapida e flexivel (Langer & Moldoveanu, 2000; Levinthal & Rerup, 2006). Qualquer falha, é
tratada como uma janela da confiabilidade do sistema como um todo. Um lapso pode ser um sinal fraco
de que outras partes do sistema possam estar vulneraveis. Enquanto a maioria das organizacoes tende
a localizar falhas, as HRO ‘s eficazes tendem a geri-las. Para aumentar a base de conhecimento
disponivel para aprendizagem, as HRO "s incentivam e recompensam o relato de erros. Usando como
exemplo uma quase colisao na aviacédo, o problema de um quase acidente é que toda a vez que um
piloto evita uma coliséo, o evento fornece evidéncias tanto para a ameaca quanto para a sua relevancia
(Weick et al. 1999). Outro exemplo ocorreu com o grupo empresarial portugues de distribuicdo alimentar
e retalho, Jeronimo Martins SGPS, S.A. Quando o grupo ingressou no mercado polaco, os Sl tinham a
normalizacao portuguesa, ou seja, nao tiveram em atencao a normalizacao diferente dos Sl do mercado
polaco (Expresso 2021). K. Weick et al. (1999) argumentam que a preocupacao com falhas incentiva a
mindfulness. Por outro lado, Fiol and O'Connor (2003) nao compartilham da mesma opiniao que K.

Weick et al. (1999) e argumentam que a preocupacdao com falhas pode gerar estratégias de
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“afastamento”, diminuindo a mindfulness e levando a fragilidade da aprendizagem, que podera afetar a

tomada de decisao a nivel organizacional.

Resisténcia em Simplificar Interpretacdes

A resisténcia em simplificar interpretacdes concentra-se na capacidade da organizacdo gerir e
identificar sinais de que o inesperado esta a revelar-se. Esse processo refere-se a um desejo coletivo de
ver continuamente os problemas de diferentes perspetivas (Butler and Gray 2006), implica promover e
manter pontos de vista e perspetivas diferentes para minimizar o desconhecimento (Rerup 2004). As
decisfes estratégicas normalmente envolvem um alto nivel de complexidade (Fiol and O’Connor 2003).
Uma forma das HRO s conseguirem gerir eventos inesperados € resistir em simplificar interpretacoes
(Weick and Sutcliffe 2007). As HRO 's tomam medidas assertivas para criar imagens mais completas e
diferenciadas dos problemas que enfrentam. Sabendo que o mundo que elas enfrentam é complexo,
instavel e imprevisivel, posicionam-se para perceber o maximo possivel. Quando identificam um evento
ja vivenciado no passado, essa identificacdo ¢ uma fonte de preocupacao e nao de conforto. Por exemplo,
a explosao de detritos na asa esquerda do shuttle espacial Columbia observada 82 segundos apos o
lancamento em 16 de janeiro de 2003, foi interpretado como um evento "quase familiar''. A gestao de
topo da NASA fez com que esse evento fosse amplamente analisado, relatado e compreendido (Weick
and Sutcliffe 2007). Outro exemplo, na area da saude em Portugal, refere-se a STAYAWAY COVID, uma
aplicacao movel de rastreio de contactos com pessoa com diagnostico da doenca COVID-19. O governo
portugués assumiu como certa a adesao a aplicacao, de forma expontanea e voluntaria pelos cidadaos.
A eficacia deste processo depende da emissao de um codigo que permite ao doente marcar-se como
infetado e que ¢ de utilizacao voluntaria. Mas, o que considerava-se um comportamento 6bvio e certo,
veio a verificar-se o contrario. Sem solucdes alternativas a nivel estratégico, o govermo assumiu que,
apesar de funcionar tecnicamente, a aplicacao nao registou a adesao esperada, tornando-a virtualmente
ineficaz, como vinham a indiciar as estatisticas sobre a sua utilizacao (ECO News 2021; SNS 24 2021;
STAYWAY COVID 2021). As HRO s incentivam a sua forca de trabalho a dedicar tempo na avaliacao de
sistemas e na verificacao de processos, mesmo quando parecem ter sucesso (Klockner 2017). K. Weick
et al. (1999) argumenta que a resisténcia em simplificar interpretacoes leva a mindfulness. As HROs
consideram que as simplicifcacdes levam a tendéncia de ignorar possiveis ameacas e consequéncias

inesperadas.

37



Enquadramento Tedrico

Sensibilidade as Operacdes

A sensibilidade as operacoes corresponde a prestar atencdo ao que esta realmente a acontecer
na organizacdo, e ndo o que deveria estar a acontecer (Weick and Sutcliffe 2006). Para Rerup (2004), a
sensibilidade as operacdes implica prestar atencédo a linha da frente, ouvir os individuos que realizam o
trabalho do dia a dia. As HRO s compartilham desse conceito, sdo sensiveis as operacdes, estao atentas
a linha de frente, aos processos onde o trabalho é realizado. A visdo geral nas HRO " s € menos estratégica

e mais situacional do que é para a maioria das outras organizacdes.

Quando os individuos tém uma boa percepcdo do ambiente, eles podem fazer os ajustes
continuos que impedem que os erros se acumulem e aumentem. As anomalias sao notadas enquanto
ainda sdo trataveis e ainda podem ser isoladas. Tudo isso é possivel porque as HRO "s estdo conscientes
da estreita ligacao entre a sensibilidade as operacdes e a sensibilidade aos relacionamentos. Nas HRO 's,
os individuos sabem que nao é possivel desenvolver uma visao geral das operacdes se os problemas
dessas operacdes forem omitidos (Weick and Sutcliffe 2007). K. Weick et al. (1999) apresentam a

sensibilidade as operacdes como um processo que leva a mindfuiness.

Compromisso com a Resiliéncia

Ter um compromisso com a resiliéncia é ter vontade de lidar com erros e problemas a medida
que eles surgem, por meio da deteccao e da contencao dos erros, em contraste com um compromisso
com a antecipacao, associado ao planeamento (Butler and Gray 2006). As organizacdes resilientes
desenvolvem a capacidade de improvisar e podem recuperar dos contratempos rapidamente (Ray et al.
2011). Para K. Weick et al. (1999) o compromisso com a resiléncia requer a migracao de decisdes para
especialistas. Essa migracao pode ocorrer entre hierarquias e permite que os problemas migrem para
especialistas mais capazes de os resolver. O compromisso com a resiliéncia ¢ a conviccao de que,
mesmo que a pratica existente possa entrar em colapso, a organizacao é capaz de recuperar e lidar com

situacdes inesperadas no momento (Rerup 2004).

Resiliéncia organizacional implica o reconhecimento de que a antecipacdo de problemas
adversos é incompleta, ou seja, nao é possivel identificar e desenvolver planos de contingéncia para
todas as possibilidades (Swanson and Ramiller 2004). As HRO s sabem que nenhum sistema & perfeito
por isso elas completam as atividades de forma antecipada, permanecendo sensiveis as operacdes com

um compromisso de resiliéncia. A esséncia da resiliéncia &, portanto, a capacidade intrinseca de uma
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organizacao para manter ou recuperar um estado dinamicamente estavel, o que lhe permite continuar
as operacdes apos um grande acidente e/ou na presenca de um stress continuo. As HRO s desenvolvem
recursos para detectar, conter e recuperar daqueles erros inevitaveis; a principal caracteristica dessas

organizacoes € que 0s erros nao as desestabilizam.

A resiliéncia € uma combinacao entre manter pequenos erros e improvisar solucoes alternativas
que permitem que o sistema continue a funcionar. Ambos os caminhos para a resiliéncia exigem
profundo conhecimento da tecnologia, do sistema, dos colegas de trabalho e, acima de tudo, de si
mesmo. As HRO " s valorizam a formacao, pessoas com experiéncia profunda, variada e as competéncias
(Weick and Sutcliffe 2007). A confiabilidade do sistema é o foco das HROs. No entanto, essas
organizacdes também acreditam que a confiabilidade esta ligada ao conceito de que a organizacdo tem
uma forca de trabalho capaz de investigar, aprender e agir sem saber antecipadamente qual sera o
evento disruptivo futuro (Klockner 2017). A mindfulness também é considerada como o resultado do

compromisso com a resiliéncia (Weick et al. 1999), que permite a organizacdo recuperar de crises.

Valorizacao da Experiéncia

As organizacbes que valorizam a experiéncia reconhecem que o conhecimento nao esta
necessariamente associado a posicao hierarquica (Weick, 2009: 125) e, assim, promovem a participacao
dos colaboradores com experiéncia relevante mesmo que estejam em niveis hierarquicos mais baixos
(Ray et al. 2011). As hierarquias rigidas tém a sua propria vulnerabilidade a erros. Os erros em niveis
mais altos da hierarquia tendem a acumular-se e a combinar com erros em niveis mais baixos, tornando

0 problema maior, mais dificil de compreender e mais propenso a escalar (Weick and Sutcliffe 2007).

A valorizacdo da experiéncia manifesta-se nas dinamicas da estrutura organizacional. S&o
implementadas mudancas nas estruturas hierarquicas formais de decisdo para permitir o fluxo de
autoridade para as pessoas que possuem a experiéncia necessaria para lidar com um problema
especifico (K. Weick et al., 1999; Butler & Gray, 2006). Com isso, as decistes sao tomadas na linha de
frente e a autoridade migra para as pessoas com mais experiéncia, independentemente da sua posicao
(Weick and Sutcliffe 2007). Consequentemente, os problemas podem ser tratados com uma ampla gama
de recursos e individuos. Isso subordina a hierarquia a especialistas no assunto e com a experiéncia
adequada. Assim, as organizacdes conseguem um desempenho confiavel em ambientes dinamicos e

instaveis (Weick et al. 1999). A experiéncia local dos individuos e o conhecimento tacito, adquirido por
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meio da experiéncia (Polanyi and Sen 2009), contribuem para o funcionamento organizacional (Becke
2014).

Os cinco processos da organizational mindfulness acima descritos, estao relacionados com as

dimensdes da atencéo organizacional, apresentados na seccao anterior. Na Tabela 6 é apresentada, de

forma resumida, a relacéo entre os dois conceitos.

Tabela 6: Relacao entre atencao organizacional e a organizational mindfulness
Fonte: Desenvolvido pela autora

Dimensbes da | Contextualizagao de Atencgéo Processos da Contextualizacdo de Organizational
Atencéo Organizacional Organizational Mindfulness (Vogus and Sutcliffe

Organizacional (Rerup 2009) Mindulness 2012)

Estabilidade Concentracdo e foco para | Preocupacdo com | Com um forte foco em falhas
identificar questdes relevantes. | Falhas emergentes, ¢é induzida a

concentracao e percepcdes
potencialmente vividas.

Nitidez Expandir o foco das questdes | Relutancia em | Aumentam a nitidez do
relevantes. Ter uma visdo | Simplificar entendimento,  substituindo as
abrangente. Interpretacdes; categorias conceituais pela

consciéncia dos detalhes em
resultado de concentracao.
Sensibilidade as
Operacoes.
Coeréncia Interacdo com equipas e entre | Compromisso com | E a concentracdo complementada

niveis hierarquicos (se for o | a Resiliéncia com a representacao nitida dos

caso). erros como meio de obter
entendimentos  relevantes para
acdes futuras.

Promove o consenso entre os | Valorizacédo da | Aumenta a concentracdo ao

intervenientes da tomada de | Experiéncia encaminhar as decisdes para

decisao.

especialistas que sao mais capazes
de estudar o fendmeno presente
sem distracao.

2.2.3  Organizational Mindfulness e o Uso da Tl

A ligacao entre mindfulness e o uso da Tl, tem atraido a atencédo nos ultimos anos (Thatcher et
al. 2018). Thatcher et al. (2018a), reconhecem que a organizational mindfulness é um topico emergente

e importante na area de Sl.
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No contexto que vivemos em que as Tl's sdo fundamentais, as organizacdes e os individuos
enfrentam o desafio continuo de determinar como usar sistemas complexos e frageis em contextos

dindmicos para obter resultados confiaveis (Butler & Gray, 2006).

As organizacdes que adotam o conceito de mindfuiness estdo centradas na capacidade de
perceber os sinais, interpreta-los e responder adequadamente. Butler & Gray (2006) usam uma
abordagem baseada no conceito de mindfulness para apresentar o efeito do uso do sistema no
desempenho confidvel de tarefas repetidas com uma qualidade minima. O estudo indica que os
individuos devem abordar o uso de S, concentrando-se na capacidade de criacdo continua, aplicando
novas abordagens e explorando novas formas de uso de Sl para extrair informacdes relevantes para o
negdcio ou tarefas em andamento. O uso de solucdes alternativas, um elemento de evolucéo do SI,
possibilita aos individuos explorar formas alternativas de uso dos Sl, permitindo a organizacdo ter

informacé&o para tomar decisdes (Beerepoot and Van De Weerd 2018).

0 uso da Tl pode influenciar a organizational mindfuiness ou collective mindfulness como mostra
o0 estudo de Valorinta (2009). O autor apresenta estudos de duas organizacdes para ilustrar como a Tl
acentua e, também como inibe a organizational mindfuiness. A Tl acentua a mindfuiness, aumentando
a atencao, cultivando a conscientizacao dos riscos das Tl s, analisando cuidadosamente os problemas
e aumentando a colaboracao organizacional, além de enriquecer os repertérios de ac¢des. Por outro lado,
as Tl s inibem a mindfuiness rotinizando, automatizando e tornando o trabalho mondtono ou dificil de
executar. A seguir sao apresentadas as trés formas de como mindfuiness é aplicada em investigacoes

em Sl, apresentadas por (Dernbecher and Beck 2017):

e Como um pré-requisito: o conceito de miindfuiness é usado como pré-requisito para o uso efetivo
da TI. O conceito de mindfulness nas Tl's é abordado ao nivel do individuo. Mindfulness é
apresentado como uma caracteristica dinamica e especifica da utilizacao e aplicacao das Tl s,
na qual o utilizador se concentra no presente, presta atencao aos detalhes e exibe uma
disposicao para considerar outras maneiras de utilizacao, expressando interesse em investigar
recursos e falhas de TI;

e Acelerador do uso das Tl “s: o conceito de mindfuinessé usado como um acelerador na utilizacéo
das Tl 's. O conceito de mindfulness é abordado ao nivel de collective mindfulness. Mindfulness
¢ apresentada com o papel de moderar positivamente a relacéo entre as crencas sobre 0 uso

das Tl 's e a intencao de usa-las e; aumenta a influéncia do suporte da gestdo de topo no uso
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das Tl's. Os membros das equipas contribuem atentamente para as discussdes da equipa e,
desenvolvem entendimentos que auxiliam nas decisoes;

e (Consequéncia (implicacdo) do uso das Tl's: o conceito de mindfulness é usado como uma
consequéncia no uso efetivo das Tl's. Mindfulness é caracterizada como consequéncia e,
portanto, pode-se dizer, como uma variavel endégena. E 0 caso em que a presenca constante

das Tl s desencadeia praticas cognitivas e comportamentais nos utilizadores.

As trés perspetivas aqui apresentadas sdo Uteis para definir a perspectiva da abordagem de
investigacao definida. Considerando o crescente uso das Tl 's nas organizac¢des no sentido de fornecer
informacdes para a tomada de decisao, fica evidente a necessidade de entender melhor a influéncia do
uso das Tl's na organizational mindfulness. Esta investigacdo enquadra-se na perspetiva de uso de
mindfulness como consequéncia (implicacdo), a categoria menos investigada de acordo com
(Dernbecher and Beck 2017), e adopta a organizacdo como nivel de analise. O objetivo é reduzir a lacuna
de conhecimento identificada, fornecendo evidéncias empiricas sobre a influéncia do uso das Tl's no
contexto da organizational mindfuines. Os cinco processos da organizational mindfulness apresentados

na seccao anterior, também séo aplicados na utilizacao das Tl 's.

Iniciando no processo da preocupacao com falhas, as HRO s exibem uma preocupacédo
constante com as falhas e interpretam os sinais como licdes preventivas e oportunidades de
aprendizagem (Weick et al. 1999). Em estudos observacionais realizados em duas organizacoes
apresentadas por Valorinta (2009), mostrou que as organizacées dependiam inteiramente da Tl, pois
todos o0s seus processos criticos de negdcios eram controlados com sistemas de Tl. Um dos gestores
argumenta que “a nossa tolerancia a falhas é zero, como organizacdo, somos completamente
dependentes de Tl, se nao tivessemos Tl, nao poderiamos entregar nenhum produto. Eu acredito que a
importancia de Tl esta aumentando o tempo todo”. A alta dependéncia das Tl "s significa que a elevada
confiabilidade da infraestrutura de Tl é um requisito critico para fazer negocios. Sabe-se que, a
dependéncia dos sistemas de Tl podem representar riscos significativos para as organizacdes e, em caso
de uma falha grave, podem ameacar as vantagens competitivas e até sobrevivéncia da organizacéo
(Davenport 1998). O elevado volume de transacdes nas organizacdes e a complexidade dos processos e
sistemas de Tl implicam que, apesar da atencao na gestao de riscos e garantia de qualidade, acidentes
e erros associados as Tl “s podem acontecer (Valorinta 2009). Swanson & Ramiller (2004) argumentam
que a preocupacao com falhas pode ajudar a identificar oportunidades para obter valor de uma inovacéo

de TI.
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No processo de relutdncia em simplificar as interpretacdes as aplicacdes de Tl ajudam as
organizacdes no seu esforco de evitar simplificar interpretacdes ja que, o uso das Tl s possibilita obter
um conjunto alargado de informacdes do contexto para auxiliar nas decisées. E fundamental que essas
informacdes sejam analisadas com a devida importancia. Os membros da organizacdo devem ter uma
visdo que os induzem a critica, tratar os problemas e eventos que ocorram sem recorrer as simplificacdes
e evitar o excesso de confianca. Isto evita acreditar que eventos do passado ndo voltardo a ocorrer.
Relutar em simplificar a analise das informacdes, com o uso das aplicacdes de Tl e manter a organizacao
focada em entender o problema como um todo, conduz a decisdes mais assertivas. Também &
importante nao dar as expectativas como certas, mas sim questiona-las (Mu and Butler 2009). Esse
processo refere-se a um desejo coletivo de olhar para os problemas e eventos que aumentam as chances
da organizacdo de detetar pequenas e grandes discrepancias para que possam ser tratadas de forma

oportuna e apropriada (Swanson and Ramiller 2004; Butler and Gray 2006).

As aplicacdes de Tl apoiam as organizacdes no empenho a sensibilidade as operacoes visto que,
o uso das Tl s fornecem meios para que as equipas consigam estar integradas com o que acontece na
organizacao no momento. Por meio da interacdo constante, todos na equipa tém um entendimento
compartilhado da complexidade das operacdes atuais e das habilidades Unicas de cada membro da
equipa (Vogus and Sutcliffe 2007a). Isso significa que as equipas tém uma compreensao atual dos fatores
humanos, técnicos e organizacionais que afetam as operacdes na organizacao. O uso das Tl s tem um
papel fundamental por manter a equipa atualizada com o decorrer das operacdes na organizacao. Com
iSS0, as equipas evitam que anomalias passem despercebidas de forma que possam ser tratadas a
tempo. Khan et al. (2013) argumentam que devido a necessidade de utilizacao das Tl s, faz com que a
gestdo de topo se preocupem e fiquem atentos a seguranca das operacdes bem como, apoiam e

suportam o uso das aplicacoes de Tl para a sensibilidade as operacoes.

Ter um compromisso com a resiliéncia significa que as equipas prestam atencao as capacidades,
conhecimento e recursos que sao mais importantes ao responder a eventos inesperados (Weick and
Sutcliffe 2015). As aplicacoes de Tl ajudam as organizacdes no esforco do compromisso com a resiliéncia
uma vez que, a partir dessas aplicacdes € possivel identificar e antecipar falhas ou possiveis falhas. O
uso das Tl's também auxilia na recuperacao de falhas, caso ocorram, para que a organizacao se
mantenha estavel e em operacdo. E evidente que muitas falhas sdo detectadas antecipadamente mas,
nao é possivel criar um plano de contingéncia para todas as situacdes. O compromisso com a resiliéncia

também requer feedback rapido e em tempo real para que as equipas estejam bem equipadas para lidar
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com as surpresas a medida que elas surgem (Weick and Sutcliffe 2015). Além disto, 0 compromisso
com a resiliéncia também aumenta a probabilidade de que a organizacdo seja capaz de buscar e
potencializar o processo complexo e dinamico de entendimento e uso das Tl 's para suporte nas decisdes

(Mu and Butler 2009).

As aplicacdes de Tl ajudam as organizacdes no esforco de valorizagdo da experiéncia nas suas
equipas uma vez que, o conhecimento e / ou a experiéncia dos utilizadores das Tl s pode estar nos
diversos niveis da organizacdo. Isso significa que, durante eventos inesperados, as decisdes sdo tomadas
por agueles que estdo mais bem preparados para lidar com a situacao atual, e nao por aqueles com o
nivel hierarquico mais alto (Weick et al., 1999). Em organizacdes que promovem flexibilidade, as decisdes
sdo delegadas as pessoas com niveis mais baixos, que podem perceber imediatamente os potenciais
problemas e, assim, tomar decisdes rapidas. A transferéncia de responsabilidades implicita ou explicita
ocorre quando os utilizadores das Tl's sao envolvidos nas decisdes e passam a ter mais

responsabilidades (Aanestad and Jensen 2016).

Swanson & Ramiller (2004) argumentam que, a confiabilidade organizacional depende da
capacidade de resposta sob extrema pressao do tempo. A sensibilidade com o tempo também ¢é
importante para a estratégia e competitividade da organizacao (Gardner et al. 2017). Butler & Gray
(2006) argumentam que no contexto de uso da Tl, a mindfulness amplia os esforcos dos individuos e
das organizacdes para alcancar confiabilidade e resultados no trabalho de elevado desempenho. Ha uma
infinidade de Tl's usadas nas organizacdes, como sistemas de apoio a decisdo, sistemas de gestao,

entre muitos outros (Petter, DelLone, and McLean 2008).

As organizacdes investem parte do orcamento em ferramentas de Tl que consideram importantes
para a organizacao. Existem estudos que investigam uso da IT e estudos que buscam compreender o
comportamento do uso da Tl apos a adocdo (Abdinnour-Helm and Saeed 2006) no que compreende o
uso voluntario ou obrigatorio. No contexto desta investigacao, o uso da Tl pelos respectivos utilizadores
envolve tanto uso voluntario como o uso obrigatério. Ou seja, nao é feita distincao entre os utilizadores
que fazem uso porque percebem utilidade da Tl, de forma voluntaria, € os que sao obrigados a utilizar
Tl como, por exemplo, por determinacao da organizacao para usar determinada Tl. Burton-Jones &
Straub Jr (2006) propéem que o uso do “sistema” envolve trés elementos: “sistema”, “utilizador” e
“tarefas”. As medidas de “uso” como Delone & McLean (2003) bem indicam, podem medir tanto o uso

voluntario como obrigatorio. McLean, Sedera, and Tan (2011b) indicam que o uso é determinado pela

profundidade da utilizacdo, uso exploratorio e pela extensao ou frequéncia de utilizacdo. Essas trés
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dimensdes, abordadas nesse estudo, medem a utilizacdo das Tl 's (Burton-Jones and Straub Jr 2006) e

sao descritas a seguir.

Profundidade da Utilizacao

A profundidade ¢é descrita por McLean and Sedera (2010) como o nivel de utilizacdo das Tl 's.
Esta dimensao considera se o utilizador faz uso de todas as informacdes ou funcionalidades disponiveis,
ou seja, utiliza o potencial maximo que a Tl oferece (McLean and Sedera 2010). Assim, a profundidade

esta relacionada com o quanto das funcionalidades o utilizador conhece.

Burton-Jones & Straub Jr (2006) argumentam que a profundidade de utilizacao define até que
ponto o utilizador explora os recursos do sistema para executar uma tarefa, ou seja, se faz uso de todas
as opcdes disponiveis. Quando os utilizadores escolhem usar uma tecnologia, eles decidem também
como interagir com essa tecnologia. Assim, podem deliberadamente usa-la de maneira intensiva e usar
0s recursos disponiveis na sua totalidade. Por outro lado, também podem optar por ndo usar uma
tecnologia, mesmo que esteja disponivel, muitas vezes por nao suprir as expectativas iniciais ou por nao
perceber o valor das Tl "s no contexto do trabalho. A utilizacdo das Tl s é fortemente influenciada pelos
entendimentos dos utilizadores sobre as propriedades e a funcionalidade da tecnologia em causa, € estes
sao fortemente influenciados pelas imagens, descrices, retéricas, ideologias e demonstracoes
apresentadas por intermediarios, como os fornecedores de Tl ou pelos responsaveis pela introducao das
TI"s na organizacao (Orlikowski 2000). Orlikowski descreve o conceito de sociomaterialidade o qual
integra Tl e o contexto social da organizacao. Ao focar na sociomaterialidade das praticas organizacionais
nos sensibiliza para um conjunto diferente de questdes e influéncias no qual tendemos a nos concentrar

(Orlikowski 2000).

Extensdo da Utilizacao

Os investimentos em Tl nas organizacbes muitas vezes atingem valores elevados, no entanto, as
organizacdes nem sempre usam as Tl “s em toda a sua extensao; esta situacado leva a que nao se obtenha
0 retorno do investimento realizado levando a que as Tl's sejam percepcionadas como custo e néo
investimento estratégico. McLean and Sedera (2010) consideram a extensao da utilizacdo como a
proporcao de utilizacdo das Tl s nos processos. A extensdo do uso é comumente avaliada por meio de

medidas com indicacao de frequéncia ou quantidade de uso.
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A extensdo da utilizacdo acumula o conceito de frequéncia e amplitude da utilizacdo das Tl 's e,
esta relacionada com a extensdo em que os utilizadores aproveitam os diferentes recursos das Tl “s. Os
utilizadores interagem com os diversos recursos que a Tl oferece e desenvolvem diferentes padrdes de
utilizacado. Assim, a frequéncia com que os diferentes recursos da Tl sdo usados reflete a preferéncia de

uso da Tl pelo utilizador (Abdinnour-Helm and Saeed 2006).

Os individuos usam extensivamente uma aplicacdo de Tl apds terem passado pela fase inicial de
uso e terem atingido o uso rotineiro da Tl (Po-An Hsieh and Wang 2007). Assim, como argumentam
Sundaram et al. (2007), a extensdo do uso prevé a rotinizacdo. Teoricamente, espera-se que quanto
mais o utilizador se engaje com uma aplicacdo de Tl, mais provavel sera a sua interacdo com a mesma
e, dessa forma, a frequéncia de uso da Tl aumenta. A rotinizacdo descreve o estado em que o uso da Tl
ja ndo é entendido como fora do comum, tendo-se institucionalizado na organizacdo (Po-An Hsieh and

Wang 2007).

Através da experiéncia e da aprendizagem acumulada, os utilizadores que atingem uma fase
com o potencial de usar Tl de forma mais abrangente. Quando os individuos usam Tl de uma maneira
que vai além do uso débvio e padronizado, eles atingem um nivel mais alto de uso que pode permitir que
explorem todo o potencial da tecnologia, ocasionando resultados positivos para a organizacdo (Cooper

and Zmud 1990).

Uso Exploratorio

Conforme descrito por Abdinnour-Helm and Saeed (2006), o uso exploratorio captura como 0s
utilizadores exploram a Tl para as suas necessidades e tarefas. O uso exploratorio é definido como a
vontade em aprender novas funcionalidades com a utilizacao das Tl 's. A utilizacdo exploratoria esta
relacionada com a identificacdo de maneiras inovadoras de fazer as coisas (Burton-Jones and Straub Jr

2006).

0 foco que os utilizadores atribuiem a resolucao de problemas especificos com a tecnologia,
permite identificar claramente a sua aplicacdo e os possiveis beneficios. I1sso provavelmente produzira
um efeito positivo na intencao do utilizador em se envolver ainda mais em explorar a tecnologia para

resolver os problemas (Nambisan, Agarwal, and Tanniru 1999).

Inicialmente, os utilizadores experimentam uma utilizacao simples e superficial de Tl, mas com

o tempo, encontram recursos Uteis adicionais. A medida que os utilizadores se familiarizam com a
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tecnologia podem encontrar formas de utilizacdo que consideram ser melhores. Bem como, encontrar
funcionalidades mais Uteis para apoiar o seu trabalho e identificar informacdes relevantes para o
problema em questdo (Po-An Hsieh and Wang 2007). Portanto, neste trabalho o conceito do uso
exploratorio da Tl compreende ao uso de mais recursos da tecnologia para apoiar o desempenho das
tarefas do utilizador em identificar um conjunto alargado de opcdes e de acdes alternativas para atender
as questdes e além de poder identificar novas oportunidades para a organizacdo. Dessa forma, a
exploracao da utilizacdo das aplicacdes de Tl relaciona-se com utilizacdo de novas funcionalidades de
forma a perceber de que forma podem ser Uteis para melhorar a execucao das tarefas pelas quais o

utilizador é responsavel.

Nambisan et al. (1999) argumentam que a Tl € normalmente livre de valores e desprovida de
contexto. Para que a Tl seja utilizada de forma a acrescentar valor, deve-se interpreta-la dentro de um
determinado contexto de trabalho. Essa interpretacéo da Tl é essencial para a criacao do conhecimento
necessario para agregar valor para a organizacao. A capacidade de explorar a tecnologia parte do
utilizador em organizar os recursos cognitivos e fisicos necessarios para explorar a tecnologia com

profundidade.

Por sua vez, a utilizacdo das Tl's pode ser usada para promover a mindfulness, fornecendo
relatdrios de acdes enriquecidos para as organizacdes e apoiando a colaboracdo de acOes alternativas

(Valorinta 2009).

A literatura descrita nesta seccao permite estabelecer a nossa proxima hipotese:

H4. A utilizacao das Tl s influencia positivamente a Organizational Mindfulness

2.3 Organizational Mindfulness na Area da Satide

As organizacoes de saude operam num ambiente altamente complexo e dinamico, no qual é
fundamental criar uma cultura de alta confiabilidade. Essa cultura contribui para o bom funcionamento

da organizacao tanto a nivel de estratégia interna como a nivel de competitividade.

Estas organizacdes procuram atingir elevados niveis de confiabilidade num contexto onde até
mesmo uma pequena falha pode ter consequéncias graves (Sutcliffe et al. 2016) e fazem isso
implementando os conceitos de organizational mindfulness. Esse conceito com origem na investigacao

de (Weick et al. 1999) sobre os processos que permitem as organizacoes serem altamente confiaveis,
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tem sido aplicado em diversas areas organizacionais assim como na area de saude. Estudos nessa area
aumentaram pois, a utilizacdo de organizational mindfulness demonstrou resultados positivos,sejam a
reducao de falhas e desempenho mais seguro nos cuidados de saude (Sutcliffe et al. 2016). E possivel
identificar nos estudos, as consequéncias positivas da organizational mindfulness para a organizacao.
Por exemplo, foi observado que as equipas apresentavam menos falhas e erros de seguranca ocupacional
em estudos realizados com enfermeiros (Vogus and Sutcliffe 2007a). Mais ainda, uma série de estudos
guantitativos em unidades de enfermagem de hospitais descobriram que a organizational mindfulness
estd associada a menos erros de medicacao (Vogus and Sutcliffe 2007a, 2007b), e quedas de utentes
(Vogus and Sutcliffe 2007a). Os efeitos positivos da organizational mindfulness foram considerados mais
fortes em grupos de trabalho no qual toda a hierarquia organizacional esta envolvida e integrada nesse

processo (Vogus and Sutcliffe 2012).

Outros estudos, pelo contrario mostram as consequéncias da auséncia de organizational
mindfulness, como sejam 0s aumentos nas taxas de mortalidade nos cuidados intensivos da pediatria e
o0 elevado nimero de mortes de criancas na enfermaria no caso do Bristo/ Royal Infirmary (Weick and
Sutcliffe 2003). Estes exemplos foram apresentados para mostrar os beneficios da organizational
mindfulness e as consequéncias negativas da auséncia de organizational mindfulness nos cuidados de

saude.

2.3.1 Caracterizacdo da Organizational Mindfulness na Area da Satde

A implementacdo do conceito de organizational mindfulness ¢ adequado e faz sentido ser
aplicado para a area da saude porque as atividades dos individuos afetam diretamente os utentes (Hales
and Chakravorty 2016). Neste sentido, consideramos a visdo de utente como cliente e, esta perspectiva
¢ vista como uma co-criacao da saude entre o cidadao e os prestadores de cuidados de saude através
da prevencao e nao apenas do tratamento (Osei-Frimpong, Wilson, and Lemke 2018; Tartaglione et al.

2018).

Apesar dos esforcos para melhorar a qualidade dos cuidados de saude, muitos utentes ainda
sofrem, todos os dias, consequéncias de atos médicos que poderiam ser evitados. Os hospitais tém
dificuldade em manter as melhorias porque muitos problemas precisam de atencao (Chassin and Loeb
2013) que é um recurso escasso. Como ja descrito nas seccdes anteriores, (Weick and Sutcliffe 2007)
descrevem como as organizacdes de alta confiabilidade se mantém seguras. Os autores indicam que,

em ambientes de collective mindulnesstodos os funcionarios relatam problemas ou condicdes inseguras
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que representam um possivel risco para a organizacdo, enquanto ainda sédo faceis de serem contornados.
Com as organizacdes de salide nao é diferente. Estima-se que as falhas nos cuidados de saude sao a

terceira causa de morte dos utentes nos EUA.

Estudos que envolvem a area de saude e organizational mindfulness evidenciam a adocdo dos
principios das HRO "s nas organizacdes de saude. Isto porque, as falhas que ocorrem resultam em custos
elevados, para além de mortes de utentes (Hines et al. 2008). Estes principios, ddo origem
essencialmente a uma cultura de organizational mindfulness que ocorre em toda a organizacao, desde
0s gestores de topo aos funcionarios na linha de frente, tornando-os capazes de identificar erros mais
cedo e gerir eventos inesperados com mais eficiéncia. Estudos na area da saude indicam que a averséo
ao risco e a procura por identificar problemas mais cedo, em paises como Inglaterra e Estados Unidos
da América fazem com que os médicos solicitem diagnosticos excessivos, prescricdes de exames e testes
no qual, contribuem para elevar os custos de saude (Lawton et al. 2019; Keane, McCormick, and
Poptawska 2020). Em ambientes tao dinamicos e intensos, essa capacidade pode ser a diferenca entre
vida e morte (Renecle et al. 2020). E um ambiente que exige agilidade nas respostas as questées e na
tomada de decisdo. Para além disso, as organizaces devem ser precisas nas suas decisoes, livres de

erros e resilientes.

No centro das HRO "s estao os cinco processos, descritos nas seccoes anteriores, considerados
essenciais para o sucesso de qualquer iniciativa de melhoria na tomada de decisao (Hines et al. 2008).

Esses processos aplicam-se de facto também nos cuidados de saude.

Hines et al. (2008) realcam a importancia do questionamento constante sobre o trabalho e como
ele poderia ser feito melhor na area da saude. Os sistemas de alta confiabilidade tm uma grande
preocupacao com falhas, encorajam as pessoas a relatar falhas, analisar e falar sobre falhas e “quase
falhas”, para que possam aprender com elas. Quando as “quase falhas” ocorrem, sado consideradas
como evidéncias de que os sistemas devem ser melhorados para reduzir o dano potencial aos utentes
(Hines et al. 2008). As “quase falhas” devem ser vistas como um sintoma de areas que precisam de
mais atencao, como oportunidades para melhorar os sistemas atuais analisando os pontos fortes,
determinando os pontos fracos e dedicando recursos para melhora-los e resolvé-los. Sdo oportunidades
para entender melhor o que correu errado nas fases anteriores e que pode ser evitado no futuro por meio
de processos melhorados. Ao contrario disso, se se considerar as “quase falhas” como prova de que o
sistema tem salvaguardas eficazes, pode incentivar a complacéncia em vez da confiabilidade (Hines et

al. 2008). A cultura dentro da comunidade de saude e o0 medo de processos judiciais podem impedir o
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relato de falhas. Muitos funcionarios defendem a opinido de que relatar falhas, por menores que sejam,
afetard negativamente as suas avaliacdes de desempenho no trabalho. Tratando-se de falhas, na éarea
da saude, uma vida pode estar em risco e as falhas devem ser relatadas para que possam ser captadas

e prevenidas no futuro (Wilson et al. 2005).

Quando as equipas cedem a tentacdo da resisténcia em simplificar interpretacoes
frequentemente impedem os esforcos de seguranca na area da saude (Chassin and Loeb 2013). Um
ambiente simplificado pode ajudar a reduzir a complexidade e promover a coordenacdo entre os
membros da equipa. No entanto, se simplificado demais, também pode afetar a seguranca do trabalho,
pois as informacdes podem ser excluidas ou ignoradas. Simplificar demais as explicacées sobre como
as coisas funcionam corre-se o risco de desenvolver solucdes impraticaveis e de ndo compreender todas
as situacdes pelas quais um sistema pode falhar, colocando o utente em risco (Hines et al. 2008). Uma
caracteristica dos hospitais de alta confiabilidade é a relutancia em simplificar interpretacées. Num
ambiente complexo, ha sempre a intencao de simplificar a situacdo e a solucdo, para que possa ser
facilmente aplicada e usada em todos os departamentos do hospital. I1sso pode ser percebido como a
forma mais eficiente de resolver um problema de seguranca do utente. Mas a eficiéncia nem sempre é
a melhor maneira de maximizar os resultados para o utente. Cada unidade de cuidados de saude e cada
utente possuem recursos e necessidades diferentes uns dos outros (Hines et al. 2008). Simplificar
interpretacdes pode ser um risco e comprometer a seguranca do utente, impactar nos custos para a

organizacao bem como comprometer a confiabilidade da organizacao (Hines et al. 2008).

Um dos problemas de seguranca mais difundidos nos hospitais estdo relacionados com a falta
de um contexto sensivel as operagdes (Chassin and Loeb 2013). As organizacdes de alta confiabilidade
prestam muita atencdo as operacdes e organizam-se de forma a criar e a manter a consciéncia
situacional. Existe uma énfase em ter as melhores informacbes sobre a situacdo e usar essas
informacdes como base da tomada de decisao (Hines et al. 2008). Por exemplo, se os lideres e gestores
nao estiverem consistentemente, interagindo com a equipa e observando o trabalho desempenhado nos
cuidados de saude, nao terao a consciéncia situacional necessaria para tomar decisdes de gestao
eficazes (Hines et al. 2008). Manter a consciéncia situacional é importante para todos os niveis
hierarquicos, porque é a unica maneira de identificar potenciais falhas e trata-las rapidamente (Hines et
al. 2008). Os profissionais de saude em todos os niveis observam rotineiramente condicoes,
comportamentos e praticas inseguras, mas muitas vezes nao relatam esses problemas aos gestores para

que se possa agir e resolver os problemas rapidamente. Alguns fatores contribuem para essa inércia
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sendo um fator importante a comunicacao deficiente dentro e entre as equipas, algo que é comum na
area de saude (Chassin and Loeb 2013). A sensibilidade as operacdes inclui a consciencializacao da
equipa, lideres e gestores de questdes mais amplas que podem afetar o atendimento ao utente. A
sensibilidade as operacdes reduzird o nimero de falhas e permitira que as falhas sejam rapidamente

identificadas e corrigidas antes que as suas consequéncias se tornem maiores (Hines et al. 2008).

Muitas das organizacdes de saude também n&o reflectem o compromisso com a resiliéncia, um
dos processos que caracterizam as HRO s (Chassin and Loeb 2013). Os hospitais demonstram
resiliéncia quando identificam e respondem as falhas menores rapidamente antes que os problemas se
transformem em eventos mais significativos. Para atingir esse objetivo, eles devem estar preparados para
improvisar rapidamente e responder rapidamente a eventos ndo planeados (Lloyd-Smith 2020). O
surgimento da pandemia do Corona Virus (SARS-COV-2), responsavel pelo desenvolvimento da doenca
COVID-19 é um exemplo no qual, exigiu do setor da saude, em grande parte dos hospitais, resiliéncia
organizacional e responder com eficacia. No entanto, a qualidade da resposta depende da capacidade
do sistema de saude e do seu potencial de improvisar (Lloyd-Smith 2020; Sanders 2020). Responder
rapidamente as situacdes é fundamental para a resiliéncia (Hines et al. 2008). Ao desenvolver um
entendimento compartilhado da situacdo, a equipa é capaz de trabalhar em conjunto com mais
eficiéncia. Assim, os membros da equipa sabem o que fazer e quando, e cada membro da equipa conclui
a sua tarefa e fornece informacdes relevantes da mesma (Wilson et al. 2005). O estudo de (Hines et al.
2008) apresenta o caso do Senfara Leigh Hospital, no qual, os esforcos para se comunicar de forma
mais eficaz proporcionou a capacidade de colaborar de forma rapida e eficaz para responder as
potenciais ameacas inesperadas. A equipa precisa ser treinada e preparada para saber como responder

quando ocorrerem falhas no sistema (Hines et al. 2008).

Como forma de resolver os problemas de seguranca e qualidade, as organizacoes de satde nem
sempre permitem que o individuo mais experiente implemente solu¢des, nao levam em consideracao a
valorizagao da experiéncia (Chassin and Loeb 2013). Tradicionalmente, as organizacoes de saude tém
sido altamente hierarquicas em multiplas dimensoes (por exemplo, médicos - enfermeiros - equipa néo
clinica; administradores - gestores - prestadores de cuidados) (Hines et al. 2008). De acordo com (Hines
et al. 2008) é importante que os funcionarios que possuem informacdes relevantes sobre uma ameaca
a seguranca, tenham a oportunidade de expressar as suas preocupacoes, independentemente da sua
posicao dentro da organizacao de saude. Além disso, enfatiza a importancia de uma atitude inqueridora

por parte de todos os membros da equipa e o estimulo a partilha de conhecimento que incentivem a
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equipa a desafiar comportamentos inadequados, mesmo quando os funcionarios que se envolvem neles
estdao em niveis mais altos na hierarquia. Também & importante criar uma cultura de capacitar os
funcionarios para analisar os problemas e propor mudancas, em vez de limitar essas questdes a gestdo
de topo da organizacdo. Assim, diversos membros da equipa sdo incluidos nos esforcos de melhorias

independentemente do nivel hierarquico (Hines et al. 2008).

Numa organizacdo top-down, onde as prioridades sdo definidas por gestores de topo, ¢
improvavel que a equipa se sinta capacitada para recomendar mudancas e ainda menos provavel que
receba 0 apoio organizacional para as fazer (Hines et al. 2008). Uma cultura de alta confiabilidade exige
gue a equipa em todos os niveis se sinta confortavel em compartilhar informacdes e preocupacdes com
0s outros e, seja elogiada quando o fizer (Hines et al. 2008). E importante indicar que as organizacoes
de saude nao podem resolver os problemas existentes adoptando simplesmente e diretamente principios
e praticas de alta confiabilidade, de uma so6 vez. A transformacao na cultura da organizacdo ¢ gradual

(Chassin and Loeb 2013).

E importante para as organizacdes de satde promoverem um ambiente altamente confiavel,
implementando dinamicas que seguem os processos das HRO “s, das quais evolui muito da atencao dos
colaboradores e do envolvimento de toda a hierarquia organizacional, conduzindo a um estado de
collective mindfulness. No geral, as organizacdes que implementaram os principios das HRO “s alcangcam
excelentes resultados e desempenho, garantindo consequentemente o estatuto de organizacao de alta

confiabilidade (Mountasser Kadrie 2017).

2.3.2  Organizational Mindfulness Promovida pela Utilizacao das Tl s na Gestao Hospitalar

As organizacdes processam uma grande quantidade de informacdes provenientes da utilizacéo
das Tl s, portanto, sobrecarregam a atencao coletiva, um recurso limitado nas organizacoes. Os gestores
hospitalares e de outras areas, no entanto, séo limitados no que diz respeito a sua capacidade de
atencdo, bem como na sua capacidade de recolha e processamento de informacoes (Simon 1947;
Ocasio 1997), por estarem inseridos em ambientes com processos dindmicos e em constante

atualizacao. Quando ha falta de atencéo, a decisdo e a acao tornam-se erraticas e sujeitas a fracassos.

As organizacOes hospitalares desejam ter alta confiabilidade nos seus processo e o estudo de
WESTBROOK (2019), indica que para melhorar a seguranca dos utentes, as organizacdes hospitalares

sao incentivadas a executar as suas operacoes de acordo com 0s principios e praticas da organizational
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mindfulness e das HRO “s, para além de implementarem a utilizacdo das Tl 's. As Tl "s nos cuidados de
saude é introduzida com o objetivo de melhorar a seguranca (Abramson et al. 2014) e, pode mudar
fundamentalmente as praticas de trabalho. Por exemplo, a Tl pode facilitar o fluxo de informacdes,
potencializando a organizational mindfulness (Ramiller and Burton Swanson 2009), ao fazer uso da
analise dessas informacdes, para auxiliar na tomada de decisdo. A partilha dessas informacdes entre as
equipas permite ter um melhor controle das situacdées e também agir rapidamente em situacoes
adversas. No entanto, a Tl também pode interromper os processos de comunicacao existentes, por
exemplo, presencial e/ou aumentar a intensidade sobre as interdependéncias organizacionais,

prejudicando potencialmente a mindfuiness (WESTBROOK 2019).

Por exemplo, Butler e Gray (2006) argumentam que ferramentas baseadas em Tl usam rotinas
para induzir a confiabilidade, mas que sao sistemas inerentemente limitados, razdo pela qual a interacéo
entre utilizadores e Sl é frequentemente mais emergente do que determinado numa rotina. Assim, eles
sugerem a confiabilidade baseada na mindfulness como um conceito complementar, além da
confiabilidade baseada na rotina. Em contraste, Valorinta (2009) mostra que as ferramentas baseadas
em Tl aumentam a atencao ao aumentar a atencao por meio do cultivo da consciéncia dos riscos, da
analise cuidadosa das questdes e do aumento da colaboracdo organizacional, bem como pelo
enriquecimento de repertdrios de acdes. No entanto, Valorinta também indica que as ferramentas

baseadas em Tl podem inibir a atencéo ao criar rotinas, automatizar e tornar o trabalho inflexivel.

Portanto, a utilizacao das Tl "s nas organizacdes hospitalares, pode influenciar a organizational
mindfulness, uma vez que as Tl s sao utilizadas na busca por informacdes e no apoio para a tomada de

decisao.

2.3.3 Caracteristicas de uma Gestao Hospitalar com Mindfulness

Mindfulness é um conceito que se refere a atencao e alerta dos individuos aos detalhes. Quando
os individuos praticam a mindfulness no ambiente organizacional, a literatura sugere que eles podem
aumentar a confiabilidade no desempenho dos processos, especialmente na area da saude (Kaplan

2002).

As organizacdes de salide operam num ambiente extremamente sensivel, no qual falhas nao séo
aceitaveis. Para melhorar o desempenho e a seguranca, muitas organizacdes de saude tém procurado

seguir os passos das HRO ‘s, comuns nos setores como energia nuclear, processamento quimico e
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operacdes militares que operam em ambientes perigosos e com alta confiabilidade (Carroll and Rudolph
2006). Essas organizacdes aprendem com os erros (Weick and Sutcliffe 2001a) e prestam atencdo aos

detalhes, mantendo sempre a capacidade de agir rapidamente (Weick et al. 1999).

Os conceitos de alta confiabilidade, caracteristico das HRO 's, tém sido adotados por um numero
cada vez maior de organizacdes de saude para ajudar a atingir as metas de seguranca, qualidade e
eficiéncia (Hines et al. 2008). Esses conceitos ndo sdo uma metodologia de melhoria, como Lean Six
Sigma (De Koning et al. 2006), sdo ideias sobre como pensar e mudar os problemas de qualidade,
seguranca e eficiéncia que os gestores enfrentam. Nas organizacdes de saude, falhas mesmo muito
raras em processos criticos podem ter consequéncias graves para o utente e / ou para a organizacao.
Criar uma cultura e processos que reduzam radicalmente as falhas do sistema como um todo e
respondam efetivamente quando elas ocorrem é o objetivo do pensamento das organizacdes de alta

confiabilidade (Hines et al. 2008).

Uma caracteristica fundamental dos HRO s é que eles promovem a organizational mindfuiness.
A organizational mindfulness trabalha para criar um contexto ao sinalizar o que a organizacdo espera,
recompensa e apoia (Ray et al. 2011). Essa sinalizacdo ocorre por meio da priorizacdo da mindfulness
pelos gestores de topo (Vogus and Sutcliffe 2012). Por exemplo, os gestores recomendam a
organizational mindfulness quando procuram explicacdes mais profundas para problemas emergentes e
prestam atencéo aos dados operacionais em evolucéo. Ray et al. (2011) caracterizam a organizational

mindfulness como estratégica, fop-down e duradoura.

De acordo com Ray et al. (2011) é possivel perceber que uma organizacdo implementa a
mindfulness quando os gestores criam culturas que estimulam o pensamento e a capacidade de acao.

Ao fazer isso, eles fazem trés afirmac6es importantes sobre a organizational mindfulness.

e resulta de processos fop-down;
e cria um contexto para pensar e agir na linha de frente;

e & uma propriedade relativamente duradoura da organizacao (como a cultura).

A cultura organizacional desempenha um papel fundamental ao possibilitar que a organizacao
implemente mudancas com rapidez e sucesso. Quando a organizacdo nao tem uma cultura e histéria
que apoia a melhoria, a mudanca sera muito mais dificil (Hines et al. 2008). Se os lideres e gestores
nao estiverem dispostos a ouvir e responder as opinides das equipas, que sabem como 0S processos
realmente funcionam e os riscos que os utentes realmente enfrentam, a gestao nao tera uma cultura em

que a alta confiabilidade seja possivel.
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Hales et al. (2012) argumentam que os gestores do hospital que participaram do estudo
tomaram a decisdo de implementar mindfulness porque entenderam que resultaria em maior
confiabilidade para os seus processos internos, que por sua vez resultaria em reducéo de erros, o que
reduz a responsabilidade e reduz os custos. A organizational mindfulness melhora o desempenho
organizacional porque permite a reconfiguracdo de recursos (Sutcliffe and Vogus 2003), aumenta a
probabilidade de novas abordagens para os problemas (Langer 1989), aumenta a inovacao (Vogus and

Welbourne 2003) e melhora as capacidades gerais (Sutcliffe and Vogus 2003).

A organizational mindfulness pode ser considerada um estado desejavel que todas as
organizacdes pretendem, e ainda mais importante nas organizacées que buscam alta confiabilidade
(Weick 1995), as quais se devem esforcar para alcancar o que as torna mais ageis na gestdo de

circunstancias inesperadas, nas operacdes do dia-a-dia.

A confiabilidade ¢ uma dimens&o importante para a qualidade dos processos que por sua vez é
importante para a competitividade no qual, niveis elevados de mindfuiness devem conduzir a reducéo de
custos e no aumento da competitividade (Hales et al. 2012). As HRO "s demonstram isso, ou seja,
competem com sucesso e confiabilidade (Hales et al. 2012). Essa demonstracdo é importante, pois
implementar mindfulness na organizacao incorre em custos e os gestores devem pensar nos custos em

relacéo aos potenciais beneficios para justificar o investimento (Hales et al. 2012).
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CAPITULO 3

3. Modelo Tedrico Proposto

Com base na literatura existente sobre a estrutura e a capacidade da atencao organizacional, da
organizational mindfulness e da utilizacao das Tl s foi proposto um modelo tedrico para medir o impacto
do uso da Tl na organizational mindfulness. A construcdo do modelo teorico e do instrumento de medicéo
da organizational mindfulness baseou-se nas teorias que fundamentam esta investigacédo, descritas no
capitulo anterior. Uma dessas teorias da atencdo organizacional é a attention-based view of the firm de
Ocasio (1997), a qual indica que a atencéo coletiva deve ser estudada em 3 dimensdes: foco, contexto
e estrutura. Esta teoria descreve a atencéo enquanto capacidade organizacional que varia continuamente
em 3 dimensdes, segundo Rerup (2009): estabilidade (concentracdo), nitidez (detalhe da representacéo
das situacdes) e coeréncia (compatibilidade entre os diferentes focos de atencdo na organizacdo). Estas
trés dimensdes estdo interligadas, pelo que qualquer variacdo numa delas tem efeitos nas outras.
Segundo Rerup (2009), esta interligacdo e influéncia mutua (triangulacao) faz surgir um determinado
nivel de mindfulness coletivo, o qual define a qualidade da atencdo organizacional (Sutcliffe et al. 2016).
O conceito de organizational mindfulness fundamentado por Weick et al. (1999) é composto por cinco
processos: preocupacao com falhas, resisténcia em simplificar interpretacdes, sensibilidade as
operacdes, compromisso com a resiliéncia e consideracdo pela experiéncia dos colaboradores. Nas
organizacdes atuais, a recolha e interpretacao das situacdes esta profundamente ligada a utilizacao das
aplicacoes de Tl. Portanto, a atencdo organizacional ¢ um fendmeno sécio-técnico dependente da
interacao dos colaboradores com as tecnologias que usam para executar as suas tarefas (Orlikowski
2007; Sousa and Machado 2014; Sousa, Branco Jr, and Amorim 2015; Sarker et al. 2019; Nitschke,
Vallo Hult, and Bigolin 2020). Nesta investigacdo, assumimos que essa utilizacdo possui trés
caracteristicas essenciais: profundidade, que esta relacionada com o quanto das funcionalidades o
utilizador faz uso; extensao, a qual esta relacionada com a frequéncia com que o utilizador faz uso da
aplicacao de Tl; e a exploracao, esta por sua vez, relacionada com a utilizacao de novas funcionalidades
de forma a perceber de que forma podem ser Uteis para melhorar a execucao das tarefas pelas quais o

utilizador é responsavel.

Das teorias e conceitos acima referidos foi desenvolvido o modelo teorico da Figura 4. Seguindo
a fundamentacao teorica desta investigacao, o modelo teorico indica que a atencao enquanto capacidade
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da organizacao esta intimamente dependente da utilizacao das tecnologias. A qualidade da atencao
organizacional depende da triangulacdo das dimensdes da atencao, reconhecendo-se um papel central
das aplicacdes da Tl nesse processo na medida em que os colaboradores interpretam as situacdoes e
avaliam as alternativas de acdo com o apoio das tecnologias que utilizam. E importante haver um
equilibrio entre as trés dimensdes da atencéo coletiva para se assegurar niveis superiores de mindfulness

organizacional, ou seja, qualidade superior de interpretacado e decisao.

0 modelo de teorico apresentado na Figura 4 contém um total de 4 hipdteses que sao testadas
nas seccoes seguintes para responder aos objetivos. As hipoteses podem ser organizadas em dois

grupos:

e 3 hipoteses relacionadas com a utilizacao das Tl s e a atencao organizacional;

e 1 hipotese relacionada com a utilizacdo das Tl 's e a organizational mindfuiness.
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Fonte: Desenvolvido pela autora

Figura 4: Modelo tedrico

58

Extensdo da Utilizagao

Uso Exploratorio




A Tabela 7 sintetiza as hipdteses da investigacado, apresentadas no enquadramento tedrico
(Capitulo 2) e no modelo teorico (Figura 4). As hipdteses seguem as linhas de pensamento

apresentadas na base tedrica e conceptual e sdo suportadas por trabalhos empiricos relacionados

Modelo Tedrico Proposto

e descritos nas seccoes anteriores.

Tabela 7: Hipoteses de investigacdo
Fonte: Desenvolvido pela autora

Hipoteses Descri¢ao

H1 A utilizacdo das Tl "s influencia positivamente a estabilidade da atencéao.
H2 A utilizacdo das Tl s influencia positivamente a nitidez da atencao.

H3 A utilizacdo das Tl s influencia positivamente a coeréncia da atencéo.

H4 A utilizacdo das Tl s influencia positivamente a Organizational Mindfulness.
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CAPITULO 4

4. Metodologia de Investigacao

A metodologia de investigacao é definida para resolver de forma sistematica um problema
de investigacdo, incluindo o planeamento e a explicacado das varias etapas adotadas pelo
investigador no estudo do problema de investigacdo (Kothari 2004). Este capitulo apresenta a
metodologia de investigacao deste estudo, ou seja, os métodos que foram utilizados e o motivo da
sua utilizacao. Inicialmente é apresentado o plano de investigacdo, de seguida é apresentado o
método de recolha dos dados, uma descricao do desenvolvimento do instrumento de medicao da
organizational mindfulness e a abordagem da recolha dos dados, descrevendo consideracoes
gticas, populacao alvo, ambiente de investigacao e administracao/aplicacao do questionario. Por

fim, uma descricao da estratégia de analise dos dados adotada nesta investigacao é descrita.

4.1 Plano de Investigacao

Segundo Creswell (2009), o processo de planear uma investigacao abrange as decisdes
que inter-relacionam trés aspetos complementares: os pressupostos filosoficos; a estratégia de

investigacao, baseada na natureza do problema de investigacao; e o método de investigacao.

A Figura 5 apresenta uma framework apresentado por Creswell (2009), como base para
desenhar uma proposta de investigacdo considerando que um projeto de investigacao deve ser
visto como um plano ou uma proposta para desenvolver uma investigacao que interligue uma

orientacao filosofica, estratégias de investigacdo e métodos especificos de investigacao.
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Selected Strategles

of Inquiry
Philosophical Qualitative strategies
Worldvlews {e.g., ethnography)

Quantitative strategies

' Postpositive « > o
Social construction (e:g.. experime .
Advocacy/participatory Mixed methodg startegies
Pragmatic {e.g., sequential)

Research Designs
. Qualitative
. Quaniitative
Mixed methods

Research Methods

Questions
Data collection
Data analysis
.Interpretation
Write-up
Validation

Figura 5: A Framework do desenho de uma proposta de investigacao adaptada de (Creswell 2009).

A seguir sao apresentadas as escolhas feitas para planear esta investigacao, incluindo os

pressupostos filoséficos, a estratégia de investigacéo e o plano de investigacao.

4.1.1 Pressupostos Filosoficos

Toda a investigacdo cientifica baseia-se em paradigmas basicos que definem a
investigacao como “valida”, e na utilizacao de métodos de investigacdo adequados a obtencao de
uma resposta cientifica para a questao de investigacao formulada. Um paradigma é um conjunto
de conviccbes que orientam as escolhas do investigador sobre aspetos ontolégicos e
epistemologicos, influenciando o que deve ser estudado, como a investigacdo deve ser realizada
e como os resultados devem ser interpretados (Creswell 2009; Bryman and Bell 2011). O
paradigma é definido pelas premissas relativas a natureza dos fenomenos sob investigacao
(ontologia) e o seu ponto de vista sobre as formas pelas quais é possivel adquirir conhecimento
(epistemologia) (Orlikowski and Baroudi 1991). A Tabela 8 apresenta os trés paradigmas de
investigacdo (positivismo, interpretativismo e critico) nas dimensdes ontologica e epistemologica,

na visao de (Orlikowski and Baroudi 1991).
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Tabela 8: Dimensoes e paradigmas de investigacao
Fonte: Adaptado de (Orlikowski and Baroudi 1991)

Dimens6es\
Paradigmas
Investigacao

de

Ontologica

Epistemoldgica

Positivismo

Os investigadores assumem a
existéncia de um mundo fisico e social
independentemente dos seres
humanos, que pode ser apreendido,
caracterizado e medido. O papel do
investigador é “descobrir” a realidade
fisica e social ao elaborar medidas
precisas que irao detetar e medir as
dimensbes da realidade de interesse
do investigador.

A dimensado epistemologica da
perspetiva positivista preocupa-se
com teste empirico de teorias as
quais sao necessarias para validar
ou refutar as hipoteses.

Os investigadores  positivistas
trabalham de forma dedutiva para
descobrir relacionamentos
unilaterais e casuais.

Interpretativismo

Os investigadores interpretativistas
tém uma visdo de construtivismo
social, acreditando que a realidade
social sé pode ser interpretada. Na
percepcao do investigador, a
realidade ¢ uma construcao social
nao podendo ser compreendida
independentemente dos atores que
participam dessa realidade.

A contribuicdo filosofica da
investigacao interpretativista revela
as conexdes basicas entre as
diferentes partes da realidade
social, analisando as regras sociais
e conceitos que tornam as praticas
sociais possiveis. O objetivo ¢
construir interpretacdes de praticas
e significados.

Critica

A visdo dos investigadores é que a
realidade  social é  construida
historicamente, portanto, os seres
humanos, organizacdes e a sociedade
nao estao limitados ao que existe num
determinado momento. As pessoas
ttm o potencial de mudar as
circunstancias materiais e sociais em
que estao inseridas. A realidade social
¢ compreendida para que possa ser
produzida e reproduzida por seres
humanos.

Em termos epistemoldgicos, o
conhecimento é fundamentado em
praticas sociais e historicas.

Nao pode haver recolha e
interpretacao de evidéncias
independente da teoria, para provar
ou refutar novos entendimentos
teoricos (os individuos ficam presos
nas estruturas de significado que
definem as circunstancias em que
vivem).

O conhecimento criado tem como
objetivo libertar os participantes no
estudo das estruturas de significado
que limitam a sua acdao e
compreensao das condicionantes
da sua acdo. Devido ao
COMpromisso com uma Visao
processual do fendémeno, os
estudos criticos tendem a ser
longitudinais.
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Orlikowski & Baroudi (1991) argumentam que as trés filosofias de investigacédo
apresentadas na Tabela 8 oferecem uma perspetiva esclarecedora sobre os fenomenos de

interesse na investigacdo em sistemas de informacao.

Na investigacdo aqui descrita foi adotado um paradigma de investigacdo que segue uma
perspetiva ontoldgica do objetivismo, ou seja, a realidade existe para além da influéncia do
investigador (Creswell 2003). Em relacado a posicdo epistemologica, seguiu-se uma abordagem
positivista. O positivismo é um posicionamento epistemolédgico que defende a aplicacdo dos
métodos das ciéncias naturais ao estudo da realidade social (Bryman and Bell 2011). O positivismo
assume que o mundo social existe e que as suas caracteristicas podem ser medidas através de
métodos objetivos (Creswell 2003). O positivismo busca explicar e prever a realidade social e o
comportamento humano, analisando as relacdes causais entre 0s seus elementos (Creswell
2003), aplicando métodos cientificos validos, rigorosos e replicaveis, assegurando a confiabilidade

das observacoes e a generalizacdo dos resultados (Sekaran and Bougie 2016).

4.1.2 Estratégia de Investigacéo

A estratégia de investigacdo ¢ o resultado da orientacao sobre o papel da teoria em relacao
a investigacao, dos pressupostos filosoficos do investigador sobre epistemologia (a relacdo entre
o investigador e o conhecimento é positivista) e da ontologia (a natureza da realidade é considerada
neste estudo como objetiva) (Bryman and Bell 2011). Com relacdo a orientacdo sobre o papel da
teoria em relacdo a investigacao, foi adoptada uma abordagem hipotético-dedutiva. A abordagem
hipotético-dedutiva faz uso da teoria sobre um fenomeno especifico para deduzir hipoteses de
investigacao, recolha de dados e empiricamente testar as hipdteses com os dados empiricos,

confirmando ou refutando as hipéteses (Bryman and Bell 2011).

Assim, este estudo segue uma estratégia de investigacao quantitativa com uma
abordagem hipotético-dedutiva sob um paradigma de investigacdo epistemologico positivista,
seguindo a orientacao ontoldgica do objetivismo. Portanto, utilizando como guia 0 processo de
investigacdo quantitativa descrita por Bryman and Bell (2011) que compreende: elaborar teoria,
deduzir hipoteses, planear a investigacao, elaborar instrumento de medicao, selecionar o local da
investigacao, selecionar os respondentes, administrar o instrumento para recolha dos dados,

processar 0os dados, analisar os dados, descrever os resultados e as conclusoes.
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4.1.3 Plano de Investigacao

Plano de investigacao integra abordagens e técnicas para a recolha, medicao e analise de
informac&o, com o objetivo de responder a questdo de investigacao (Sekaran and Bougie 2016).
Esse plano deve conter os detalhes sobre: a) método de investigacdo, b) extensao da interferéncia
do investigador no estudo, c) local do estudo, d) unidade de andlise e €) horizonte temporal do

estudo.
a) Método de Investigacao

Um método de investigacdo define o conjunto de passos e técnicas a aplicar para alcancar
um determinado objetivo. A escolha de um método de investigacao especifico dependera, portanto,
dos objetivos e de questdo de investigacao, mas também do ponto de vista do investigador sobre
aspetos praticos, como acesso as fontes de dados e as restricdes de tempo (Sekaran and Bougie
2016). Para o projeto de investigacdo quantitativo, Creswell (2009) indica dois métodos de
investigacdo: experimental e inquérito. O inquérito fornece uma descricdo quantitativa de
pensamentos, sentimentos, percepcoes, acdes e caracteristicas de uma populacéo, estudando
uma amostra dessa populacao; a investigacao experimental procura determinar se uma técnica
especifica influencia um resultado. Neste estudo, foi adoptado 0 método inquérito cientifico usando

um questionario como método de recolha dos dados.
b) Interferéncia do investigador no estudo

Uma investigacao pode ser correlacional ou causal. Estudos correlacionais sao conduzidos
para identificar fatores importantes associados as variaveis de interesse, enquanto que os estudos
causais estabelecem relacoes de causa e efeito entre as variaveis (Sekaran and Bougie 2016). A
investigacao aqui descrita relata um estudo correlacional. A investigacao decorreu num ambiente
organizacional e sem interferéncia do investigador (Sekaran and Bougie 2016). A investigacao
realizada resultou no desenvolvimento de um modelo teérico com variaveis enddgenas e um
conjunto de variaveis exogenas. A correlacdo entre as variaveis foi estabelecida através da
aplicacao de métodos estatisticos. As variaveis que se pretende explicar sdo chamadas de variaveis
endogenas (com explicacdo dentro do modelo), séo variaveis dependentes do resultado (Straub,
Boudreau, and Gefen 2004). As variaveis exogenas atuam como precisao ou “causa” para outros

constructos do modelo (Straub et al. 2004).

c) Local do Estudo
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0 estudo pode ocorrer em ambientes nao planeados, usando o ambiente natural em que
os elementos de estudo ocorrem. O estudo pode ainda ser realizado em ambientes artificiais,
como laboratorios, nos quais todos os fatores considerados fora do normal sdo estritamente
controlados (Sekaran and Bougie 2016). Esta investigacdo foi realizada num ambiente nao
planeado, nomeadamente numa organizacao, tendo-se focado no fenémeno de interesse para esta
tese: o impacto das aplicacdes de Tl na atencéo organizacional, e abrangeu os decisores em todos

0s niveis hierarquicos bem como funcionarios na linha de frente no seu ambiente de trabalho.
d) Unidade de Analise do Estudo

A unidade de analise refere-se “ao nivel de agregacado dos dados recolhidos durante o estagio
subsequente de analise de dados” (Sekaran and Bougie 2016:102). A unidade de analise é
identificada e fica a critério do investigador, com a ressalva de que a unidade escolhida esteja
relacionada com as questdes e hipoteses da investigacao. Também pode haver mais do que uma
unidade de analise numa investigacao: individuo, grupo de trabalho, e organizacao (Pinsonneault
and Kraemer 1993). Independentemente da unidade de andlise, a recolha dos dados de
investigacdo é realizada de forma individual. As respostas individuais costumam ser agregadas
para unidades maiores de analise, como funcao, grupo de trabalho, departamento ou organizacao

(Pinsonneault and Kraemer 1993).

Nesta investigacao, a unidade de analise adotada foi a organizacao, com o objetivo de
analisar o comportamento dos utilizadores das tecnologias nas organizacdes. Os individuos sao
decisores, nomeadamente decisores de topo, de nivel intermédio e operacional bem como
funcionarios da linha de frente. Como (Rerup 2009) sugere, é importante envolver todos os niveis
hierarquicos da organizacao para que o estudo represente efetivamente o contexto organizacional

tentando assim diminuir o enviesamento.

Portanto, & importante determinar nao apenas qual é exatamente a unidade de analise,
mas também quem serao os elementos que representarao a unidade de analise. A unidade de
analise deve ser definida primeiro com precisao e a partir dai, os elementos devem ser
selecionados para garantir que realmente representam a unidade de analise de interesse

(Pinsonneault and Kraemer 1993).

e) Horizonte Temporal do Estudo
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A dimensao de tempo de um estudo pode ser transversal ou longitudinal. Um estudo
transversal implica a recolha dos dados quantitativos em varios casos e num unico momento, 0s
quais sdo analisados para detetar padroes de associacdo (Bryman and Bell 2011). Um estudo
longitudinal implica que os dados sejam recolhidos em mais de um ponto no tempo, permitindo
uma certa compreensao da ordem temporal das varidveis, permitindo inferéncias causais (Bryman
and Bell 2011; Sekaran and Bougie 2016). Este estudo é transversal tendo o questionario sido
administrado num Unico momento. A Tabela 9 apresenta de forma resumida, os itens abordados
nesta seccdo nomeadamente os pressupostos filosoficos, a estratégia de investigacdo e as opcdes

do plano de investigacao neste caso.

Tabela 9: Pressupostos filosoficos, estratégia de investigacao e o plano de investigacao
Fonte:Desenvolvido pela autora

Pressupostos Filoséficos

Ontologia Objetivismo

Epistemologia Positivismo

Estratégia de Investigacao

Orientacao principal ao papel da teoria em relacdo | Abordagem hipotético-dedutiva; teste de hipoteses

a investigacao

Abordagem de investigacao Quantitativa

Plano de Investigacédo

Método de investigacéo Inquérito cientifico

Local do estudo Ambiente nao artificial - Organizacao
Unidade de analise Organizacao

Horizonte temporal do estudo Transversal (Cross-sectional)

4.2 Método de Recolha dos dados

0O meétodo adotado para a recolha dos dados neste estudo foi o questionario. O
questionario é uma colecao pré-formulada de perguntas administradas aos respondentes, com
alternativas bem definidas (Bryman and Bell 2011; Sekaran and Bougie 2016). Este método
permite a recolha de informacdes individuais precisas e que podem permitir um elevado nivel de
generalizacdo dos resultados (Hair et al. 2016). Portanto, um questionario ¢ um método adequado
quando os dados descrevem comportamentos, sentimentos, atitudes ou percepcdes (Sekaran and

Bougie 2016). A razao principal para adotar este método foi a natureza do estudo que foca uma
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capacidade coletiva e distribuida na organizacdo. Embora possam ocorrer problemas sempre que
tentamos quantificar as percepcdes e comportamento humano, os individuos sdo os que melhor

entendem os seus proprios comportamentos e percepcdes (Weick et al. 2005).

Um questionario pode ser administrado pessoalmente ou auto-administrado. Quando se
pretende obter um grande nimero de respostas, 0os questionarios administrados pessoalmente
demandam muito tempo e esforco. Os questionarios on-line autoadministrados permitem chegar
a um grande numero de individuos ao mesmo tempo, € um processo rapido, econémico e eficiente
de recolha dos dados, permitindo que os inquiridos possam responder ao questionario conforme
a sua conveniéncia, além de fornecer a possibilidade de processamento automatico de respostas
(Sekaran and Bougie 2016). Nesta investigacdo foi adotado um questionario on-/ine autoaplicavel,

tendo sido utilizado o0 mesmo questionario para toda a amostra desta investigacao.

4.3 Desenvolvimento do Instrumento de Investigacao

O instrumento de medicdo das variaveis do estudo foi desenvolvido seguindo as
recomendacdes de MacKenzie et al. (2011) em quatro etapas: (i) conceptualizacao de constructos,
na qual foi desenvolvido a definicdo conceitual de cada constructo; (i) desenvolvimento das
variaveis do instrumento para representar os constructos; (iii) desenvolvimento do instrumento,
traducao das variaveis do Inglés, idioma original, para o Portugués e validacdo da traducao do
instrumento de medicao; e (iv) validacdo de contetido por especialistas, refinamento, pré-teste e a

implementacao do instrumento de investigacao.

4.3.1 Conceptualizacéo e Desenvolvimento dos Constructos

A etapa inicial do processo de desenvolvimento do instrumento envolve a definicao do
dominio conceitual do constructo (Edwards and Bagozzi 2000; MacKenzie et al. 2011), uma
abstracdo que descreve um fenomeno de interesse teorico (Edwards and Bagozzi 2000). Para
MacKenzie et al. (2011), esta etapa envolve a analise de como o constructo focal foi utilizado em
estudos anteriores, a especificacdo da natureza do dominio conceitual do constructo, a

especificacdo do tema conceitual do constructo e a definicdo do constructo sem ambiguidades.
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MacKenzie et al. (2011) indicam que escrever uma descricdo breve e formal do constructo
& muito util para consolidar o modelo conceitual previamente definido em outros estudos. Na
revisdo da literatura foram abordados e descritos todos os constructos, as dimensdes que
compdem cada contructo juntamente com a criacao das hipoteses. Na Tabela 10 é apresentada

uma descricao resumida de cada constructo e as dimensdes que compdem cada constructo.
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Tabela 10: Definicao conceitual dos constructos e dimensdes
Fonte: Desenvolvido pela autora
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- Persisténcia de

Pesquisa

Constructos Definicdo Conceitual dos Dimensbes que Definicao Conceitual das Dimensdes que Compdem os Constructos
Constructo Compdem os
Constructos
Atencao constante as questdes | Esforco para investigar | Os individuos trocam amplamente a sua atencao entre tarefas, normalmente em resposta
e acdes alternativas (Rerup questdes e acoes a novos problemas ou oportunidades e acdes alternativas (Souitaris and Maestro 2010).
2009). alternativas
Adesao as Rotinas A adesao as rotinas reduz a necessidade de esforco, liberando recursos cognitivos
escassos para focar em problemas complexos na organizacdo (Levinthal and Rerup
Estabilidade
2006).
Codificacao do Os processos de codificacdo do conhecimento, bem como a comunicacéo eletronica, sao
Conhecimento propicios a formacdo da memoria organizacional; e os repositérios da memodria
organizacional possuem associacdes Unicas com os fatores da estrutura organizacional
(Fiedler and Welpe 2010).
Interpretacao complexa das Intensidade de Pesquisas com alto esforco e persisténcia fornecem maior capacidade de processamento
situacdes (Rerup 2009). Pesquisa: cognitivo. O esforco e a persisténcia sdo relevantes, pois a atencdo pode ser desperdicada
Nitidez - Esforco de Pesquisa se muito do que for encontrado na pesquisa for irrelevante (esforco) ou, se o

conhecimento relevante nao for interpretado (persisténcia) (Li et al. 2013).
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Constructos Definicdo Conceitual dos Dimensoes que Definicdo Conceitual das Dimensdes que Compdem os Constructos
Constructo Compdem os
Constructos
Capacidade de 0 foco da atencao ¢ direcionado para a analise de varios aspetos ao mesmo tempo, sendo
Identificar Questdes e eles salientes ou nao, a fim de gerar interpretacdes complexas de situacdes, mesmo
Respostas nao salientes
quando sdo encontradas contradicdes nas informacdes disponiveis (Rerup 2009). Os
aspetos nao salientes passam muitas vezes despercebidos, mas eles podem conter pistas
fundamentais para o sucesso da organizacao.
Capacidade de A capacidade de improvisar permite que os gestores se ajustem continua e criativamente
Improvisar as mudancas, criando produtos e servicos de forma consistente. A capacidade de
improvisar é identificada como uma area-chave para a inovacéo (Vera and Crossan 2005).
Interligacdo entre os varios Capacidade de As capacidades dinamicas tém sido propostas como um meio para lidar com ambientes
- Reconfi . . ) .
focos de atencéo na eco |%ur§r ] turbulentos ajudando os gestores a estender, modificar e reconfigurar as capacidades
Competéncias:
organizacao (Rerup 2009). - Capacidade de | operacionais existentes e criar novas capacidades que melhor se adaptam ao ambiente,
Detectar um importante desafio na busca por uma vantagem competitiva sustentavel (Pavlou and
- Capacidade de
. El Sawy 2011).
Coerénc Aprendizagem
oerencia - Capacidade de
Integracao
- Capacidade de
Coordenacéao
Adesdo a Tomada de | A cooperacdo entre os membros da equipa pode oferecer suporte a comunicacéo,

Decisao Colaborativa

confianca, abertura e melhor entendimento de uma divisdo realista de tarefas e a partilha
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Constructos Definicdo Conceitual dos Dimensoes que Definicdo Conceitual das Dimensdes que Compdem os Constructos
Constructo Compdem os
Constructos
de recursos. Focar-se nos problemas e necessidades comuns promove a confianca
necessaria a colaboracao (Orchard et al. 2012).
Eficacia dos Canais de | As interacdes sociais, dentro e entre canais de comunicacdo, permite que os membros
Comunicacao da organizacao atendam e se orientem em conjunto para as mudancas estratégicas,
iniciativas e atividades em toda a organizacao (Ocasio et al. 2018).
Refere-se a capacidade da Preocupacao com As organizacdes estdo continuamente preocupadas com as falhas, embora elas raramente
organizacao em capturar os Falhas ocorram. Em vez de focar no sucesso, uma organizacdo com elevados niveis de atencao
detalhes sobre as ameacas encoraja e recompensa a comunicacdo de falhas e aproveita ao maximo qualquer falha
emergentes e desenvolver a relatada (Weick et al. 1999) para aprender sobre fragilidades e oportunidades
capacidade de agir (Dernbecher, Risius, and Beck 2014).
Organizational rapidamente (Weick et al. Relutancia em | Nas organizacdes as simplificacdes correm o risco de ignorar perigos e vivenciar situacoes
Mindfulness 1999) lSitmpIifiiar~ inesperadas. Assim, as organizacGes devem reduzir suposicoes e estabelecer medidas
nterpretacdes

para aumentar as capacidades de detecao de eventos raros e disruptivos (Weick et al.

1999).

Sensibilidade as

Operacoes

A sensibilidade as operacdes diz respeito a prestar atencéo a linha da frente, ouvir os
individuos que realizam o trabalho do dia a dia (Rerup 2004). Assim, as organizacdes

atentas evitam acumular de falhas, resultando em consequéncias imprevistas, e lidam
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Constructos

Definigdo Conceitual dos

Constructo

Dimensdes que
Compdem os

Constructos

Definicdo Conceitual das Dimensdes que Compdem os Constructos

com sensibilidade a pressdo de trabalho a que estdo sujeitas (Weick et al. 1999)

(Dernbecher et al. 2014).

Compromisso com a

Resiliéncia

Representa a capacidade de uma organizacao para antecipar e responder as surpresas
por meio da absorcdo e subsequente utilizacdo de um evento inesperado ou raro. As
organizacoes resilientes sabem antecipar estes eventos e, quando tal ndo ¢ mesmo
possivel, conseguem absorver e prosperar nas novas condicdes que surgem apos o evento

(Weick et al. 1999).

Valorizacao da

E a capacidade de uma organizacéo de tomar decisées junto aos problemas, por aqueles

Utilizacao das

Tl's

Experiéncia que os vivem no seu dia a dia ou por especialistas chamados para os ajudar (Weick et al.
1999). Consequentemente, os problemas podem ser tratados com uma gama mais ampla
de recursos e por individuos com maior conhecimento (Dernbecher et al. 2014). Isso
subordina a posicdo hierarquica ao conhecimento e experiéncia (Weick et al. 1999).
As Tl's sao usadas para | Profundidade da A profundidade de utilizacao define até que ponto o utilizador explora os recursos do
adquirir, processar e | Utilizacao sistema para executar uma tarefa, ou seja, se faz uso de todas as funcionalidades

disseminar informacdes para

apoio as atividades humanas.

disponiveis (Burton-Jones and Straub Jr 2006).

Extensao da Utilizacao

0 uso estendido refere a frequéncia com que as aplicacdes de Tl sdo usadas no dia a dia

como suporte ao trabalho realizado pelos colaboradores de uma organizacdo. Ganha
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espaco apos os utilizadores terem passado pela fase inicial de uso e terem atingido o uso

rotineiro da Tl (Po-An Hsieh and Wang 2007).

Uso Exploratério 0 uso exploratorio da Tl é definido como a vontade em aprender novas informacdes ou

novas funcionalidades da aplicacao (Burton-Jones and Straub Jr 2006).
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Todos os constructos deste estudo e as dimensdes que os compdem foram extraidos de
instrumentos validados na literatura cientifica e adaptados de acordo com o contexto especifico

deste estudo.

A Tabela 11 apresenta a distribuicdo dos constructos e as dimensdes que os compdem

que foram usadas neste estudo sem qualquer modificacdo, as dimensdes que foram adaptadas

de outros contextos e as respetivas fontes.

Tabela 11: Dimensdes usadas (U), adaptadas (A) e respetivas fontes
Fonte: Desenvolvido pela autora

# | Constructos Dimensoes que Compdem os Fontes
Constructos
1 Esforcos para Investigar Questdes e (Souitaris and Maestro
Acdes Alternativas 2010)
2 Estabilidade | Adesao as Rotinas (Gillis, ~ Combs,  and
Ketchen Jr 2014)
3 Codificacao do Conhecimento (Fiedler and Welpe 2010)
4 Intensidade de Pesquisa: (Li etal. 2013)
- Esforco de Pesquisa
N - Persisténcia de Pesquisa
5 Nitidez Capacidade de Identificar Questoes e (Souitaris and Maestro
Respostas nao Salientes 2010)
6 Capacidade de Improvisar (Vera and Crossan 2005)
7 Capacidade de Reconfigurar (Pavlou and EI Sawy
Competéncias: 2011)
- Capacidade de Detectar
- Capacidade de Aprendizagem
o - Capacidade de Integracédo
Coeréncia ) B
- Capacidade de Coordenacao
8 Adeséo a Tomada de Decisao (Orchard et al. 2012)
Colaborativa
9 Eficacia dos Canais de Comunicacéo (Anderson et al. 1998)
10 Preocupacao com Falhas (Dernbecher et al. 2014)
11 Resisténcia em Simplificar (Dernbecher et al. 2014)
Organizational
Interpretacoes
Mindfulness
12 Sensibilidade as Operacdes (Dernbecher et al. 2014)
13 Compromisso com a Resiliéncia (Dernbecher et al. 2014)
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# | Constructos Dimensodes que Compdem os Fontes U A
Constructos

14 Valorizacdo da Experiéncia (Dernbecher et al. 2014) X

15 Profundidade de Utilizacao (Burton-Jones and Straub X
Jr 2006)

16 | Utilizacdo das | Extensao da Utilizacao (Po-An Hsieh and Wang X

Tl's 2007)

17 Uso Exploratorio (Nwankpa and Roumani X
2014)

U - Dimensoes Usadas 3

A - Dimensoes Adaptadas 14

4.3.2 Desenvolvimento das Variaveis do Instrumento

Quanto ao desenvolvimento das variaveis do instrumento, todas as variaveis latentes
apresentadas no modelo proposto foram adaptadas da literatura existente e reformuladas para se
adequar ao contexto da investigacao. Ajustes adicionais foram feitos em resultado do estudo da
validacdo de contetdo e pré-teste com o objetivo de alcancar maior clareza, simplicidade e
facilidade de compreensao para os respondentes do questionario, apresentados a seguir. A
linguagem dos itens dos constructos foi modificada para se adequar ao contexto da investigacao.
Também foram adicionadas cinco questdes demograficas relativas a idade, género, educacao,
cargo e tempo de trabalho na organizacao. Todos os pontos em cada item, variam entre “discordo
totalmente” (1) a “concordo totalmente” (5) usando a escala de Likert (Hair et al. 2017; Hair, J.
F. et al. 2019). Medidas com escalas de cinco ou sete pontos criam variancia necessaria para
analisar as relacdes entre itens e escalas e criar estimativas de confiabilidade de coeficiente a/jpha
(consisténcia interna) adequadas (Hinkin, Tracey, and Enz 1997). O questionario foi desenvolvido
para web para divulgacao on-line, através de um link gerado pela ferramenta de gestao de

questionarios usada nesse estudo (L/meSurvey) como descrito a seguir.

4.3.3 Desenvolvimento do Instrumento

Esta seccdo descreve a estrutura do questionario e o processo de traducao.
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4.3.3.1 Estrutura do Questionario

O questionario inicia com uma pagina de introducdo informando o respondente sobre o
ambito da investigacdo, objetivo principal, identificacdo e detalhes de contacto do investigador, a

indicacao do orientador da universidade onde o estudo estava a ser realizado.

Além disso, o respondente também foi informado sobre o tempo esperado para responder
0 questionario; foram dadas indicacdes sobre as praticas implementadas para assegurar o
anonimato e a confidencialidade das respostas. O questionario aplicado incluiu perguntas divididas
em trés grupos: um grupo sobre a atencao organizacional, outro grupo de perguntas relacionadas
com organizational mindfulness e outro grupo sobre utilizacdo das Tl 's. Por fim, o questionario
contém perguntas de carater demografico e uma mensagem de agradecimento exibida ao

respondente apos a conclusao do questionario.

4.3.3.2 Traducdo do Questionario

0 questionario teve a sua primeira verdo em inglés porque era o idioma original dos itens
identificados na literatura. A seguir o questionario foi traduzido para o portugués seguindo
sugestdes de Sekaran and Bougie (2016) sobre traducdes de instrumentos. Um profissional da
area académica de Sl, bilingue (fluente em inglés e portugués) realizou a traducéo das perguntas
para o portugués. Um segundo profissional comparou as duas versdes traduzidas com o
questionario original. As diferencas foram analisadas para obter a melhor traducao, garantindo
equivaléncia de vocabulario e conteudo na versao em portugués do questionario (Sekaran and
Bougie 2016). Posteriormente, algumas pequenas alteracoes foram feitas na versao em portugués
do instrumento para garantir que os itens traduzidos correspondessem exatamente ao instrumento
original. A Tabela 12, na seccao 4.3.4 apresenta os itens originais no idioma de origem e os itens

devidamente traduzidos para o idioma portugués para cada dimensao dos constructos.

4.3.4  Validacao e Refinamento do Instrumento

Nesta etapa é apresentada a validacao e refinamento do instrumento.
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4.3.4.1 Validacéo de Contetudo e Pré-teste

A validade de conteudo é a avaliacdo da correspondéncia entre a definicdo conceitual de
origem e os itens a serem incluidos na escala multipla que mede essa definicdo. Validade de
conteudo & um pré-requisito para a avaliacdo dos outros aspetos que passam a garantir a validade

do constructo (Hair et al. 2016).

A premissa para validar o contetido dos instrumentos foi a de garantir que a sintaxe e a
estrutura das questdes sao claramente entendidas e adequadas ao contexto e aos conceitos que
se pretendiam quantificar; sem modificar a sua estrutura, ou seja, sem incluir nem eliminar

questoes.

0 conteudo do instrumento desenvolvido foi validado por cinco especialistas em SI/Tl que
trabalham em empresas de tecnologia e/ou na area académica e com o suporte na revisao da
literatura como abordado por Straub (1989). Em seguida, os pontos indicados foram revistos
minuciosamente e corrigidos considerando as opinides dos especialistas. Também foram
realizadas alteracoes na escrita de alguns itens para adequar o questionario ao contexto da
investigacdo. Por exemplo, apds a traducdo o item “CDI1 Na organizacdo respondemos no
momento a problemas inesperados.” sofreu alteracao para “CDI1 - Na organizacdao damos
resposta imediata a problemas inesperados.”. O especialista entendeu que a expressao “...damos
resposta imediata...” pode ser melhor interpretada que a original. Esse procedimento permitiu

ajustar as questdes, mantendo intacto o significado original das questoes.

Apbés a validacao de conteudo, o pré-teste foi realizado com os mesmos cinco
especialistas. Foi solicitado a esses especialistas que respondessem o questionario e apontassem
duvidas, criticas e sugestdes. Uma critica dos avaliadores foi quanto a quantidade de itens no
questionario, indicando a necessidade de muito tempo e esforco para responder na sua totalidade.
O questionario inicial, utilizado na validacao pelos especialistas, era composto 112 itens como é
possivel ver no Apéndice A. Todos os itens foram extraidos da literatura, ja validados em estudos
anteriores. Contudo, devido ao elevado numero de itens, o qual exige muito tempo e esforco dos

respondentes, tornava-se impraticavel, segundo a avaliacao dos especialistas.

Segundo Pinsonneault & Kraemer (1993), os questionarios devem ser mantidos tdo curtos
e simples quanto possivel para contribuir e motivar os respondentes. Seguindo a indicacdo de
Pinsonneault & Kraemer (1993), e dos especialistas que fizeram a validacao, foi realizada uma

analise criteriosa de cada contructo/item com o objetivo otimizar o nimero de itens (perguntas no
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questionario). Dessa analise resultou um total de 40 itens mantidos no questionario e relativos aos
constructos iniciais, que sdo fundamentais na construcdo do modelo tedrico. Foi uma analise
cautelosa tendo em conta sempre o contexto em que o item estava envolvido e o que se pretende
medir com o mesmo. Contudo, para chegarmos a um numero aceitavel de itens que diminuisse
o esforco e tempo dos respondentes, dado o tamanho do modelo, implicou que alguns constructos

tivessem menos que 3 itens para medir o constructo como indica (Hair et al. 2016).

Por um lado, investigadores preferem muitos indicadores para representar totalmente um
constructo e maximizar a confiabilidade. Por outro lado, a parciménia incentiva os investigadores
a usar um menor numero de indicadores para representar adequadamente um constructo. Mais
itens medidos ndo significa necessariamente uma representacdo melhor. Embora mais itens
produzam estimativas de confiabilidade e generabilidade mais altas, mais itens também requerem
tamanhos de amostra maiores e podem dificultar a validacdo de fatores unidimensionais. Na
pratica, existem estudos conduzidos com apenas um unico item representando alguns fatores. No
entanto, a literatura indica um minimo de trés itens por constructo (Hair, J. F. et al. 2019).
Diamantopoulos et al. (2008) também indicam que é possivel estatisticamente medir os
constructos com menos de 3 itens, o que sera detalhado na seccao da analise dos dados. A Tabela
12 apresenta os constructos, os itens originais no idioma de origem e os itens usados devidamente

traduzidos para o portugués apos a validacao de contetudo e o pré-teste.

Tabela 12: ltens originais e usados por dimenséo de cada constructo
Fonte: Desenvolvido pela autora

Dimensdes de cada Itens Originais ltens Usados
Constructo
Esforco para We believe people should try to do many things at | Acreditamos  que  as
investigar questbes | the same time. pessoas devem tentar
e acdes alternativas fazer varias tarefas em
simultaneo.

We think it is best and tend to complete one task | Tendemos a completar
before beginning another.a. uma tarefa antes de iniciar
outra.

Adesao as Rotinas We have a specified set of written procedures that | A organizacdo tem um
/s critical for all outlets to follow. conjunto  especifico de
procedimentos escritos
que é critico para todas as
decisoes.

When employees follow daily procedures and | Quando os funcionarios
checklists, success usually follows. seguem  procedimentos
diarios e checklists, o

78



Metodologia de Investigacéo

Dimensdes de cada

Itens Originais

ltens Usados

Constructo
sucesso geralmente
acontece.
Codificacdo do How well is knowledge documented (e.g. know- | O conhecimento esta bem

Conhecimento

how, technical capabilities)?

documentado (por
exemplo, know-how,

capacidades técnicas).

To what extent is knowledge accessible through
formal documents and handbooks, and fo what
extent is knowledge in codified form (e.g
handbooks, documentation) accessible?

O conhecimento de forma
codificada estda acessivel
(por exemplo, manuais,

documentacao).

Intensidade de
Pesquisa:

- Esforco de
Pesquisa

“I would invest a great deal of personal effort into
gathering potentially valuable information,”

“When searching for information, | would make

Gostaria de dedicar mais
tempo na recolha de
informacéao
potencialmente valiosa.

looking for new information a top priority for how | | Procuro novas
would spend my time,” informacdes como
prioridade maxima na
gestdo do tempo que
- Persisténcia de disponho  para  fazer
Pesquisa pesquisas.
[When searching for information, | would] “Ao procurar informacdes,
eu:”
continue searching until | was satisfied that | had
ldentified all relevant information,” ...continuo a pesquisa até
estar satisfeito no sentido
de identificar todas as
and “exhaustively search and study every | informacoes relevantes.
possibility.” ...estudo exaustivamente
todas as possibilidades.
Capacidade de Faced with an immediate, important nonroutine | Diante de uma ameaca ou

Identificar Questodes
e Respostas néo
salientes

threat or opportunity, we usually: consider many
different criteria and issues when deciding the
course of action fo take.

oportunidade imediata,
importante e nao rotineira,

geralmente....
consideramos muitos
critérios e  questdes

diferentes ao decidir o
rumo da acdo a ser
seguida.

Faced with an immediate, important, nonroutine
threat or opportunity, we usually: thoroughly

Diante de uma ameaca ou
oportunidade imediata,
importante e nao rotineira,

79




Metodologia de Investigacéo

Dimensdes de cada

Itens Originais

ltens Usados

Constructo
examine multiple explanations for the problem or | geralmente....
opportunity. examinamos
minuciosamente varias
explicacoes para 0
problema ou
oportunidade.
Capacidade de The team responds in the moment fo unexpected | Na organizacao damos
Improvisar problems. resposta  imediata a
problemas inesperados.
The team identifies opportunities for new work | Na organizacao
processes. identificamos
oportunidades para novos
processos de trabalho.
Capacidade de We frequently scan the environment fo identify new | Frequentemente
Reconfigurar business opportunities. analisamos o ambiente
Competéncias para identificar novas
(Capacidades oportunidades de
Dinamicas): negocios.
- Capacidade de We devote a lot of time implementing ideas for new | Dedicamos muito tempo
Detectar products and improving our existing products. implementando ideias
para criar e otimizar novos
- Capacidade de Servicos.
Aprendizagem We have adequate routines fo assimilate new | Temos rotinas adequadas
information and knowledge. para assimilar  novas
informacdes e
- Capacidade de conhecimentos.
Integracéo We are effective in utilizing knowledge into new | Somos eficazes na
proaducts. utilizacao do
conhecimento em novos
- Capacidade de servicos.
Coordenagao We have a global understanding of each other’s | Temos uma compreensao

tasks and responsibilities.

global das tarefas e
responsabilidades de cada
um.

Group ~members manage fto successtully

nterconnect their activities.

Conseguimos interligar
COM SUCeSSO as nhossas
atividades com as dos

colegas.

We ensure that the outout of our work is
synchronized with the work of others.

Asseguramos
resultado do
trabalho é sincronizado

que o
Nosso

com o trabalho dos outros.
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Dimensdes de cada

Itens Originais

ltens Usados

Constructo
Overall, our group is well coordinated. No geral, os grupos de
trabalho sao bem
coordenados.
Adesao a Tomada Share the power with each other Relativamente a
de Deciséo colaboracéo, aos
Colaborativa membros das equipas:
Compartilham a  sua
experiéncia entre si.
Strive to achieve mutually satistying resolution for | Relativamente a
differences of opinions colaboracéo, aos

membros das equipas:
Esforcam-se por alcancar
uma solucdo mutuamente
satisfatéria para as
diferencas de opiniao.

Eficacia dos Canais
de Comunicagéo

[ bargain with others when [ think it's needed

E usual negociar pontos de
vista diferentes sempre
que necessario.

Often, | do not argue my point of view when
confiicting views exist

E dificil discutir pontos de
quando na
organizacao surgem
perspetivas opostas

vista

Preocupag¢éo com
Falhas

People are inclined to report mistakes that could
have significant consequences even if nobody
noftices.

As pessoas tendem a
relatar erros que podem
ter consequéncias
significativas.

People feel free fo talk to superiors about problems.

As pessoas sentem-se a
vontade para conversar
com oS superiores sobre
problemas.

Resisténcia em
Simplicifar
Interpretacoes

People listen carefully; it is rare that anyone’s view
/s dismissed.

E raro que a opinido de
alguém seja descartada.

We appreciate sceptics.

A organizacao valoriza as
pessoas que questionam
as rotinas de trabalho.

Sensibilidade as
Operacdes

People are encouraged fo immediately share
operational information with each other.

As pessoas sao
incentivadas a
compartilhar informacoes

umas com as outras.

We have access to (additional) resources if
unexpected situations occur.

Existem recursos
adicionais caso ocorram

situacdes inesperadas.
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Dimensdes de cada

Itens Originais

ltens Usados

Constructo
Compromisso com | People are committed to solve any problem that | As pessoas estao
a Resiliéncia arises. comprometidas em
resolver qualquer

problema que acontece na
organizacao.

People are known for their ability fto use their
knowledge in novel ways.

As pessoas sao
conhecidas pela
capacidade de usar seus
conhecimentos de formas

diferentes.
Valorizacao da Our people are comfortable asking others with | As pessoas estdo
Experiéncia more expertise for help. confortaveis para pedir
ajuda a outras pessoas
com mais experiéncia.
In this organization, the people most qualified fo | As pessoas mais
make decisions make them. qualificadas sdo as que
tomam decisoes.
Profundidade da When | was using MS Excel, | used features that | Quando uso Tl...
Utilizacao helped me compare and contrast aspects of the | ...uso recursos que me
data. ajudam a comparar e
contrastar aspetos dos
dados.
When | was using MS Excel, | used features that | Quando uso Tl...
helped me derive insightful conclusions from the | ...uso recursos que me
data. ajudam a tirar conclusées
criteriosas a partir dos
dados.
Extensao da In a typical one-month period, | often use most of | Geralmente uso a maioria
Utilizacdo the features of the ERP system installed in my | dos recursos tecnoldgicos

organization to support my work.

instalados na organizacao
para dar suporte ao meu
trabalho.

Uso Exploratorio

| use the ERP system installed in my organization
very intensively to support my work.

Uso as tecnologias para
tomada de decisao de
forma muito intensiva para
apoiar o meu trabalho.

Os itens das dimensdes “Capacidade de Identificar Questdes e Respostas ndo Salientes”,
“Adesao a Tomada de Decisao Colaborativa”e “Compromisso com a Resiliéncia” foram os Unicos
usados sem qualquer modificacdo apds a traducdo do inglés para o portugués, pois

respresentavam exatamente o que se pretende obter das variaveis (ver Tabela 12).
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Nas questdes relacionadas com a utilizacdo das Tl s, nas dimensdes da profundidade e
extensdo da utilizacdo e o uso exploratorio, a traducéo foi realizada de forma a ser agndstica do
ponto de visto tecnologico. Apesar de usar o questionario cuja base era a validacdo duma
tecnologia especifica, ERP, enquanto organizational mindfuiness, o pretendido foi traduzir as
questdes de modo que o questionario ndo tenha ligacdo a uma tecnologia em particular. Isso
explica o facto de nado usarmos as perguntas originais especificamente porque as mesmas
apontavam para tecnologias especificas e 0 nosso objetivo foi desenvolver o questionario para
qualquer tecnologia. A Tabela 13 apresenta a relacdo do numero de itens por

constructo/dimensao apods a validacdo de conteudo e o pré-teste.

Tabela 13: Numero de itens para cada constructo/dimensao
Fonte: Desenvolvido pela autora

Constructo do Modelo Dimensodes que Compdem os Constructos Numero de ltens

por Dimensao

Estabilidade Esforco para Investigar Questdes e Acdes Alternativas 2
Adesao as Rotinas 2
Codificacao do Conhecimento 2
Nitidez Intensidade de Pesquisa: 4

- Esforco de Pesquisa

- Persisténcia de Pesquisa

Capacidade de Identificar Questdes e Respostas nado 2

Salientes

Capacidade de Improvisar 2
Coeréncia Capacidade de Reconfigurar Competéncias: 8

- Capacidade de Detectar
- Capacidade de Aprendizagem
- Capacidade de Integracéo

- Capacidade de Coordenacao

Adesao & Tomada de Deciséo Colaborativa
Eficacia dos Canais de Comunicacao
Organizational Preocupacao com Falhas
Mindfulness Resisténcia em Simplificar Interpretacoes

Sensibilidade as Operacoes

Compromisso com a Resiliéncia

N DN DN DN NN DN

Valorizacdo da Experiéncia
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Constructo do Modelo Dimenso6es que Compdem os Constructos Numero de ltens

por Dimensao

Utilizacdo das Tl 's Profundidade da Utilizacao 2
Extensdo da Utilizacao 1
Uso Exploratorio 1
Total de Itens no Questionario 40

A investigacao evoluiu do pré-teste para a recolha dos dados sem passar por um teste
piloto. Um teste piloto teria desperdicado respondentes numa populacao onde € dificil encontrar

respondentes suficientes para preencher o questionario.

A Tabela 14 a seguir mostra os constructos com as respetivas dimensoes, os itens, a

codificacdo de cada item bem como a fonte dos itens apos a validacao e o pré-teste.

Tabela 14: Constructos, dimensoes de cada constructo, itens e fontes
Fonte: Desenvolvido pela autora

Estabilidade
Dimensdes que ltens Fontes
Compdem os
Constructos
Esforco para Investigar EIQ1 - Acreditamos que as pessoas devem tentar fazer varias tarefas em simultaneo. (Souitaris and
Questdes e Acbes ElQ2 - Tendemos a completar uma tarefa antes de iniciar outra. Maestro
Alternativas 2010)
Adeséo as Rotinas AARLI - A organizacao tem um conjunto especifico de procedimentos escritos que é critico para  (Gillis et al.
todas as decisoes. 2014)
AAR2 - Quando os funcionarios seguem procedimentos diarios e checklists, o sucesso
geralmente acontece.

Codificacao do CDC1 - O conhecimento esta bem documentado (por exemplo, know-how, capacidades (Fiedler and
Conhecimento técnicas). Welpe 2010)
CDC2 - O conhecimento de forma codificada esta acessivel (por exemplo, manuais,

documentacéo).
Nitidez
Intensidade de (Li et al.
Pesquisa: 2013)

- Esforco de Pesquisa

ENP1 - Gostaria de dedicar mais tempo na recolha de informacéo potencialmente valiosa.
ENP2 - Procuro novas informacdes como prioridade maxima na gestado do tempo que disponho
para fazer pesquisas.

- Persisténcia de

“Ao procurar informacdes, eu:”

Pesquisa PNP1 - ...continuo a pesquisa até estar satisfeito no sentido de identificar todas as informacdes

relevantes.

PNP2 -...estudo exaustivamente todas as possibilidades.
Capacidade de Diante de uma ameaca ou oportunidade imediata, importante e nao rotineira, geralmente: (Souitaris and
Identificar Questdes e CIQ1 - ... consideramos muitos critérios e questdes diferentes ao decidir o rumo da acéo a ser Maestro
Respostas néo seguida. 2010)
Salientes ClQ2 - ... examinamos minuciosamente varias explicacdes para o problema ou oportunidade.
Capacidade de CDI1 - Na organizacdo damos resposta imediata a problemas inesperados. (Vera and
Improvisar CDI2 - Na organizacéo identificamos oportunidades para novos processos de trabalho. Crossan

2005)
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Coeréncia

Capacidade de (Pavlou and El
Reconfigurar Sawy 2011)
Competéncias:
- Capacidade de CDD1 - Frequentemente analisamos o ambiente para identificar novas oportunidades de
Detectar negocios.

CDD?2 - Dedicamos muito tempo implementando ideias para criar e otimizar novos servigos.
- Capacidade de CDALI - Temos rotinas adequadas para assimilar novas informacdes e conhecimentos.

Aprendizagem

CDA2 - Somos eficazes na utilizagdo do conhecimento em novos servigos.

- Capacidade de CAI1 - Temos uma compreensao global das tarefas e responsabilidades de cada um.
Integracdo CAI2 - Conseguimos interligar com sucesso as nossas atividades com as dos colegas.

- Capacidade de CC1 - Asseguramos que o resultado do nosso trabalho é sincronizado com o trabalho dos
Coordenacao outros.

CC2 - No geral, os grupos de trabalho sé@o bem coordenados.

Adesao a Tomada de
Deciséo Colaborativa

Relativamente a colaboragdo, aos membros das equipas:

ATD1 - Compartilham a sua experiéncia entre si.

ATD?2 - Esforcam-se por alcancar uma solucdo mutuamente satisfatéria para as diferencas de
opiniao

(Orchard et al.
2012)

Eficacia dos Canais de

ECC1 - E usual negociar pontos de vista diferentes sempre que necessario

(Anderson et

Comunicacao al. 1998)
ECC2 - E dificil discutir pontos de vista quando na organizacéo surgem perspetivas opostas
Organizational Mindfilness
Preocupacéo com PCF1 - As pessoas tendem a relatar erros que podem ter consequéncias significativas. (Dernbecher
Falhas PCF2 - As pessoas sentem-se & vontade para conversar com os superiores sobre problemas. etal. 2014)
Resisténcia em RSI1 - E raro que a opinido de alguém seja descartada. (Dernbecher
Simplificar RSI2 - A organizacio valoriza as pessoas que questionam as rotinas de trabalho etal. 2014)
Interpretacées
Sensibilidade as SAO1 - As pessoas sédo incentivadas a compartilhar informacdes umas com as outras. (Dernbecher
Operacoes SAO2 - Existem recursos adicionais caso ocorram situacGes inesperadas. etal. 2014)
Compromisso com a CCRI - As pessoas estdo comprometidas em resolver qualquer problema que acontece na (Dernbecher
Resiliéncia organizagao. etal. 2014)
CCR2 - As pessoas sao conhecidas pela capacidade de usar seus conhecimentos de formas
diferentes.
Valorizacdo da CAE1 - As pessoas estéo confortaveis para pedir ajuda a outras pessoas com mais experiéncia.  (Dernbecher
Experiéncia CAE2 - As pessoas mais qualificadas sao as que tomam decisoes. etal. 2014)
Utilizacdo da Tl
Profundidade da Quando uso TI... (Burton-Jones

Utilizacao

PDULI - ...uso recursos que me ajudam a comparar e contrastar aspetos dos dados.
PDU2 - ...uso recursos que me ajudam a tirar conclusoes criteriosas a partir dos dados.

and Straub Jr
2006)

Extensédo da Utilizacao EDU1 - Geralmente uso a maioria dos recursos tecnologicos instalados na organizacao para dar ~ (Po-An Hsieh
suporte ao meu trabalho. and Wang
2007)
Uso Exploratdrio UE1 - Uso as tecnologias para tomada de decisao de forma muito intensiva para apoiar o meu  (Nwankpa and
trabalho Roumani
2014)

4.3.4.2 Implementacao do Questionario On-line

Apos os ajustes, o questionario foi construido no LimeSurvey (ver Apéndice B), uma

ferramenta para aplicacdo de questionarios on-fine. A gestdo do questionario foi feita no préprio
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LimeSurvey que inclui a verificacdo e o acompanhamento do nimero de respostas e o download
dos dados das respostas. O envio do emar/, para os respondentes, ndo foi realizado através dessa
ferramenta e sim através do emai/ pessoal e do email/ da area de comunicacdo interna da

organizacao.

4.4 Recolha dos Dados

Nesta seccdo sdo apresentadas as ferramentas usadas, consideracoes éticas, populacao-

alvo, o ambiente de investigacao e a administracao/aplicacao do questionario.

4.4.1 Ferramentas Usadas

Para além do processador de texto Microsoft Word 2016 e do gestor de folhas de calculo

Microsoft Excel 2016, as ferramentas utilizadas nesta tese foram:
e um soffware para gestdo das referéncias usadas no processador de texto;
e um aplicativo da web para gerir a aplicacdo do questionario on-line;
e um software estatistico para a analise dos dados.

A ferramenta utilizada para gerir as referéncias foi o software Zotero, versao 5.0.92. O
Zotero € um gestor de bibliografia padrao e um gestor de referéncias que possui funcionalidades
Uteis. Estas funcionalidades incluem permitir recolher e organizar referéncias, seja de forma
manual ou capturadas através de recursos eletronicos, permitir criar bibliografias usando opcoes
de formato expandido, com diversos estilos de referéncia ou usando diversos tipos de referéncia,

como entrevista, podcast. artigo de conferéncia, etc.

O software utilizado para gerir as respostas do questionario on-fine foi o LimeSurvey. O
LimeSurvey é um aplicativo da web, em codigo aberto, para desenvolver, publicar e recolher

respostas a questionarios on-ine ou offline.

O pacote de software estatistico selecionado para fazer a analise dos dados foi 0o Stafa
(Stata Corporation) e a versao utilizada foi a 13 (Acock 2013). O Stafa foi usado para analisar os
dados recolhidos a partir do questionario e para testar as hipdteses. Alguns aspetos especificos

desta ferramenta sdo melhor explicados mais a frente.
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4.4.2 Consideracdes Eticas

Os procedimentos de recolha dos dados devem considerar consideracdes éticas para
proteger os envolvidos na investigacado (Sekaran and Bougie 2016). Qualquer investigacdo deve
seguir os principios de parceria, participacdo e protecdo. Para aderir a esses principios, foram
realizadas algumas acdes. Essas acdes incluiram a obtencao de autorizacdo dos diversos
departamentos da organizacao para a aplicacao do questionario em etapas separadas. Primeiro,
foi solicitado a colaboracéo na investigacao para a organizacao escolhida diretamente para o gestor
do departamento de Sl, com aprovacdo da solicitacdo (Apéndice C). Essa solicitacdo de
colaboracao indicou os investigadores do estudo, explicou o contexto e os procedimentos do
estudo, estabeleceu garantias sobre a confidencialidade dos participantes e das respostas e o
anonimato da organizacdo. Com a aprovacdo do gestor, foi solicitada autorizacdo para a
coordenacao do departamento de Sl (Apéndice D), e obteve-se aprovacdo. Posteriormente, a
coordenacao do departamento de Sl entrou em contacto com o presidente e os vogais do conselho
de administracao da organizacao para solicitar autorizacdo para a aplicacao do questionario e
realizacédo da investigacao na organizacao (Apéndice E). Foi solicitado, por parte do presidente do
conselho de administracéo, uma cdpia do questionario para avaliacdo. O parecer do presidente e
dos vogais foi positivo e foi dada indicacdo para avancar com o estudo na organizacao (Apéndice
F). Somente apds a aprovacao do presidente da organizacao foi possivel avancar com a recolha
dos dados e assim, tivemos o consentimento e a aprovacado de todas as areas envolvidas. A Figura
6 apresenta, de forma resumida, todo o processo de solicicdo de colaboracao na investigacao e a

autorizacao para a recolha dos dados na organizacao.
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Inicio do processo

' Solicitacdo de colaboracéo na investigacdo |
ao gestor do departamento de SI

) . Origem da mensagem:
Solicitacdo de autorizacdo a coordenacao do investigador
departamento de Sl

aos vogais do conselho administrativo coordenacao do

Solicitacdo de autorizacdo ao presidente e } Origem da mensagem:
departamento de Sl

Solicitacdo de cépia do questionario para
analise ; .

Origem da mensagem:

presidente do conselho

administrativo

Aprovacao para iniciar a recolha dos dados

Figura 6: Processo de solicitacdo de colaboracao na investigacao e autorizacao para recolha dos dados
Fonte: Desenvolvido pela autora

4.4.3 Populacao-alvo

A populacao-alvo deve ser definida em termos de elementos, limites geograficos e tempo
(Sekaran and Bougie 2016). A populacao alvo deste estudo sdo decisores de diversos niveis que
incluem nivel de topo, médio e funcionarios da linha de frente que utilizam ferramentas
tecnologicas para recolher dados para tomar decisdes. O universo considerado era constituido por
829 funcionarios da empresa selecionada para a investigacao. Os critérios considerados para a
selecédo da organizacao estiveram relacionados com tempo e acessibilidade a uma populacéo alvo

de respondentes (Sekaran and Bougie 2016).

4.4.4  Ambiente de Investigacéo

O ambiente de investigacdo foi numa organizacdo portuguesa que fornece servicos
tecnologicos para gestao dos cuidados de saude publicos de Portugal. Esses servicos incluem a
gestao dos Sl de toda a organizacao dos servicos publicos de saude, nomeadamente a arquitetura,
desenvolvimento, implementacao e manutencao de Sl. A organizacao utiliza diversas ferramentas
tecnoldgicas para a tomada de decisdo. O uso destas ferramentas é essencial para os servicos
publicos de saude devido a elevada quantidade de informacao que carece de analise para tomada
de decisdo. A organizacao era composta por 829 funcionarios ativos e com emai/ da organizacao,

distribuidos em diversas equipas e em diversos projetos durante o periodo de recolha de dados.
38



Metodologia de Investigacéo

4.4.5 Aplicacdo do Questionario

A recolha de dados teve inicio em 21 de novembro de 2019 e o seu término ocorreu no
dia 01 de julho de 2020. O primeiro email foi enviado pela investigadora para um grupo de
funcionarios com os cargos de presidente, vogais, diretores e gestores de topo da organizacéo,
num total de 64 emails (ver Apéndice G) O segundo email foi enviado para um grupo mais alargado
de funcionarios, incluindo o grupo de funcionarios que estavam no do primeiro email. Esse
segundo emailfoi enviado através do setor de comunicacdo social da organizacao, para um total

de 829 funcionarios (Apéndice H), no dia 02 de dezembro de 2020.

Para obter mais respostas, o objetivo era enviar um emai/ lembrete, para os 829
funcionarios. Contudo, apds o segundo emarl, houve troca de presidente e vogais da organizacéo
e em janeiro de 2020, a investigadora e um representante da comunicacao social da organizacao,
iniciaram uma série de contactos com a nova presidéncia para informar o envio de um terceiro
email de lembrete, para quem nao havia respondido, ter a oportunidade de responder ao
questionario. Apesar das diversas tentativas de contacto com a nova direcdo, nao obtivemos
qualquer resposta. Sem o consentimento da nova direcdo, o terceiro email de lembrete nao pode

ser enviado para todos os funcionarios.

Entretanto, em marco de 2020 houve o confinamento em consequéncia da pandemia do
Corona Virus (SARS-COV-2), responsavel pelo desenvolvimento da doenca COVID-19, dificultou
ainda mais o contacto com a nova presidéncia da organizacao e, consequentemente, a obtencao
de mais respostas ao questionario. Perante essa situacao, da dificuldade de contactos e o prazo

para obter respostas ja ter se estendido, optou-se por dar como encerrada a recolha dos dados.

Deste trabalho de recolha dos dados da amostra obtida foi de 134 a qual representa
16,16% da populacéo alvo da investigacao. A seccao 5.1 descreve com mais detalhes o tamanho

e as caracteristicas da amostra desta investigacao.

45 Estratégia de Analise dos Dados

Nesta seccao sdo apresentadas as estratégias para a analise dos dados, comecando por
uma contextualizacdo das técnicas estatisticas utilizadas e, a seguir, referindo as etapas para a

analise dos dados.
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45.1 Técnica Estatistica para Analise dos Dados

Para este trabalho foi utilizado Structural Equation Modeling (SEM). SEM é uma familia de
técnicas estatisticas com capacidade de incorporar variaveis latentes, que se tornou muito popular
nas ciéncias sociais e de negocios; também tem sido amplamente adotada em estudos de SI
(Henseler, Hubona, and Ray 2016). SEM é utilizada para avaliar a estrutura das relacdes,
expressas em equacdes, entre multiplos constructos ou variaveis latentes (Hair et al. 2016). A sua
capacidade na modelacdo de constructos (os quais podem ser ndo observaveis), a consideracao
por diversas formas de erros de medida e o teste de teorias, torna SEM uma ferramenta util para
dar respostas a investigacdes com um numero grande de itens e/ou com alta complexidade
(Henseler et al., 2016). Com essas consideracdes, a natureza e os pontos fortes, SEM ¢é pertinente
e adequada para atingir os objetivos deste trabalho, o qual considera os constructos para a atencao
organizacional, utilizacdo das Tl's e para organizational mindfulness, assim como as relacdes

entre esses constructos a serem analisados.

Existem dois tipos de técnicas SEM. A primeira ¢ a técnica SEM baseada em covariancias
(CB-SEM), a qual utiliza a matriz empirica de variancia-covariancia para estimar os parametros do
modelo. A segunda técnica é a SEM baseada em variancias (PLS-SEM); esta cria valores
representativos que sao uma funcao dos indicadores observados, sendo a técnica mais adequada
quando, além de reflexivos, existem no modelo constructos formativos (definidos pela agregacao

dos seus indicadores, que sao a “causa” do constructo).

Compreender as diferencas entre os dois métodos é um fator importante ao decidir qual
das duas abordagens deve ser usada na investigacao (Hair et al. 2017). Em certos casos,
particularmente quando ha pouco conhecimento a priori das relacées do modelo estrutural ou das
caracteristicas de medicao dos constructos, ou quando a énfase esta mais na exploracdo do que
na confirmacao, PLS-SEM ¢é superior a CB-SEM (Hair et al. 2016). PLS-SEM é uma abordagem
orientada para a previséo e principalmente usada para investigacao exploratéria, mas também
usada para investigacao confirmatoria. CB-SEM é usada principalmente para confirmacao da teoria
estabelecida, ou seja, explicacao (Hair et al. 2017). Ao adotar o modelo estrutural de CB-SEM
estima-se os parametros de forma que as diferencas entre as covariancias da amostra e aquelas
previstas pelo modelo tedrico / conceitual sejam minimizadas. O resultado, com CB-SEM, ¢é a
matriz de covariancia estimada pelo modelo teérico / conceitual e espera-se que seja 0 mais

proximo possivel da matriz de covariancia da amostra (Hair et al. 2016). Os resultados estatisticos
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permitem aceitar ou rejeitar o modelo tedrico testado com CB-SEM avaliando o quao préximo o

modelo tedrico se ajusta aos dados observados (Hair, J. F. et al. 2019).

Nesta investigacdo foi adotada a técnica CB-SEM utilizando o método de Maximum
Likelihood (ML) conhecido como método de maxima verossimilhanca. ML é um método de
estimativa mais frequentemente usado em SEM. O ML assume que as variaveis no modelo sao
normais multivariadas, ou seja, cada variavel em consideracdo € normalmente distribuida em
relacdo a cada outra variavel (Hair et al. 2016). Henseler et al. (2016) argumentam que a
modelacdo com PLS ndo é tao eficiente quanto o SEM baseado em covariancia de maxima

verossimilhanca.

O ML é a técnica SEM baseada em covariancia mais amplamente desenvolvida (Henseler
et al. 2016). CB-SEM ¢ particularmente usada para confirmar ou rejeitar uma teoria, ou seja, um
conjunto de relacdes sistematicas entre varias variaveis que podem ser testadas empiricamente

(Hair et al. 2016), o que é adequado para esta investigacao.

SEM fornece uma maneira direta de estimar dois modelos simultaneamente. O primeiro
modelo € um modelo de medida que expressa as variaveis resposta/observadas como indicadores
de variaveis latentes. O segundo modelo € um modelo estrutural que expressa as variaveis latentes

como funcdes lineares umas das outras.

As analises com a técnica CB-SEM sao suportadas pelo software Stata 13 (Acock 2013).
A escolha do software de analise foi determinada por caracteristicas importantes da ferramenta
que incluem, (1) a variedade de opcdes disponiveis para reportar informacoes sobre as validacdes
e resultados, (2) a sua interface wuser-friendly e para além disso, (3) o Stata também tem como
opcao o uso da linha de comando para executar as tarefas (Hamilton 2012). Um software user-
friendlytorna a analise estatistica um processo eficiente e econdmico, tanto em tempo quanto em
custo (Hair et al. 2016). Nao existe uma regra especifica com relacdo a escolha do soffware que
um investigador deve fazer ao desenvolver uma abordagem SEM. Diversos pacotes estédo
disponiveis no mercado e, provavelmente, a escolha do investigador sera relacionada com outros
fatores como: a experiéncia anterior com um pacote de software especifico, a disponibilidade de
software na sua universidade e/ou empresa, o estilo de aprendizagem, competéncias do
investigador com programacao e familiaridade com o software. Kline (2015) argumenta que é

mais importante o investigador estar familiarizado com as bases conceituais e estatisticas do SEM;
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0 software, por mais facil de usar, deve ser apenas uma ferramenta para pér em pratica o

conhecimento e ndo o mestre do investigador.

De acordo com as etapas apresentadas por Hair Jr et al. (2016), a analise foi desenvolvida
por passos; primeiro especificamos 0 modelo de medicdo, segundo especificamos o modelo
estrutural, terceiro avaliamos o modelo de medicdo e por fim avaliamos o modelo estrutural como

indica a Figura 7.

Especificacao do Modelo de Medicao

\

Especificacao do Modelo Estrutural

<

Avaliacdo do Modelo de Medicao

-

Avaliacdo do Modelo Estrutural

-

Figura 7: Sequéncia de etapas da para especificacdo e avaliacdo do modelo
Fonte: Adaptado de (Hair et al. 2016; Henseler et al. 2016)

Todas as etapas da Figura 7 sao descritas a seguir de acordo com o contexto da

investigacao.

4.5.2 Especificacao do Modelo de Medicao

Nesta fase, cada constructo do modelo foi definido e identificado por meio de um conjunto
de variaveis medidas (observadas) associadas. Ao avaliar o0 modelo de medicao, ¢ importante
distinguir entre os constructos medidos reflexiva e formativamente. As duas abordagens sao
baseadas em conceitos diferentes, portanto, requerem a consideracao de diferentes medidas de
avaliacdo (Hair et al. 2016). Com medidas formativas, a primeira etapa é garantir a validade do
contetudo antes de recolher os dados (Hair et al. 2016). A avaliacdo dos modelos de medicao
reflexivos inclui trés critérios, consisténcia interna, validade convergente e validade discriminante

(Hair et al. 2016); esses critérios sdo avaliados com base dos dados no capitulo 5.
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Um indicador reflexivo é assumido como um efeito do constructo que representa. Por
outro lado, um indicador formativo mede uma causa esperada do constructo que avalia; o
constructo &, portanto, uma funcdo dos seus indicadores. Chin (1998) indica que, além da
natureza tedrica dos constructos, os objetivos do estudo devem ser considerados para definir um
indicador como latente ou reflexivo. Portanto, nesta investigacdo, considerando a natureza dos
constructos e os instrumentos utilizados bem como os objetivos da investigacdo (Chin 1998), o
modelo é formado por constructos reflexivos. A seguir, é descrito como foi especificado o modelo

estrutural.
4.5.3 Especificacao do Modelo de Estrutural

0 modelo estrutural é especificamente baseado em teoria e o seu foco principal é resolver
0 problema de investigacdo. Portanto, deve ser construido tendo em conta os constructos
relevantes e também a forma e sentido em que se relacionam (Henseler et al. 2016). No capitulo
2 foram apresentadas as hipdteses devidamente contextualizadas que determinam a estrutura do
modelo, baseadas em literatura cientifica que aborda a atencéo organizacional, a utilizacdo das
TI's e a organizational mindfulness. No capitulo 3 foi apresentado o modelo tedrico com as
hipoteses. Assim, nesta seccao definimos o modelo para validar as hipoteses propostas e o0s

objetivos desta investigacao. A especificacdo do modelo estrutural é apresentado na Figura 8.

Orgamzational
Mindfiviness

Estabilidads

UHilizacdo de

Mitid -
idez T

Coeréncia

Figura 8: Modelo estrutural
Fonte: Desenvolvido pela autora
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A teoria proposta envolve constructos exdgenos e constructos endégenos. Os constructos
endogenos sdo parcialmente explicados por outros constructos do modelo (Henseler et al. 2016).
Os constructos exogenos ndo dependem de nenhum outro elemento do modelo, ou seja, nenhuma

outra seta aponta para eles.

4.5.4 Avaliacao do Modelo de Medicao

A avaliacdo de um modelo de medicdo consiste em verificar a confiabilidade e validade de
cada constructo (Hair et al. 2006). Ao apresentar essas caracteristicas, autores como (Hair et al.
2006; Sarstedt and Mooi 2014) definem a confiabilidade como o nivel de consisténcia entre os
multiplos indicadores correspondentes a um constructo, sendo esse constructo valido quando,
além de ser confiavel, tem um alto grau de precisao para representar o fendmeno que pretende

medir.

De acordo com a caracteristica dos constructos e de acordo com estudos de referéncia
em SEM (Hair et al. 2006; Henseler et al. 2016), para avaliar o modelo de medicdo foram
analisados trés elementos: confiabilidade da consisténcia interna, validade convergente e validade

discriminante (ver Tabela 15).

Tabela 15: ltens para avaliar a confiabilidade e validade dos constructos
Fonte: Desenvolvido pela autora

0 que avaliar Método Utilizado Limites ou 7hreshold
Confiabilidade da | Cronbach's Ajpha e Confiabilidade Composta | > 0,7 - Confiabilidade alta
Consisténcia (CR — Composite Reliability) (Bagozzi and Yi 1991; Nunnally
Interna and Bernstein 1994; Perry Hinton
Ou Confiabilidade et al. 2004; Hair, Hult, et al.
do Constructo 2014);

De 0,5 a 0,7 - Confiabilidade
moderada (Perry Hinton et al.
2004);

< 0,5 - Confiabilidade baixa (Perry
Hinton et al. 2004)

Validade Variancia extraida média (AVE - Average | > 0,5 (Bagozzi and Yi 1991; Hair
Convergente Variance Extractead) et al. 2006)

Validade Critério de Fornell-Larcker Raiz quadrada da AVE de cada
Discriminante variavel latente deve ser maior

gque as suas correlacées com
outras variaveis (Fornell and
Larcker 1981)
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A confiabilidade da consisténcia interna ou confiabilidade de constructo é analisada para
garantir que todos os indicadores medidos representam de forma consistente o mesmo constructo,
ou, em seja, o nivel de erro aleatorio no constructo medido deve ser aceitavel. A consisténcia
interna foi avaliada com o Alfa de Cronbach e a medida de confiabilidade composta (CR). O Alfa
de Cronbach ¢ o teste usado para avaliar a confiabilidade de constructo, porém, o seu uso ndo é
recomendado por subestimar a real confiabilidade (Hair et al. 2006; Henseler et al. 2016). Dessa
forma foi adicionado outro teste de confiabilidade amplamente aceita, a confiabilidade composta
(CR) (Henseler et al. 2016). Em todos os casos, sugere-se um valor minimo de confiabilidade de
0,7 conforme definido por alguns autores (Bagozzi and Yi 1991; Nunnally and Bernstein 1994,
Hair, Hult, et al. 2014). Valores abaixo de 0,60 indicam falta de confiabilidade (Hair et al. 2006).
Dessa forma, esta investigacao utilizara os dois testes apresentados para avaliar a confiabilidade

do constructo.

A validade convergente é o grau no qual cada constructo € unidimensional, ou seja, se um
indicador explica mais de 50% do total da variancia do constructo, nao pode existir um segundo
indicador com a mesma importancia. A variancia média extraida (AVE), proposta por Fornell and
Larcker (1981), é o principal indicador de validade convergente. De acordo com Fornell and

Larcker (1981), é considerada aceitavel quando o valor esta acima de 0,5.

Por fim, a validade discriminante significa que cada indicador medido representa somente
um constructo. Isso significa que cada constructo é realmente diferente dos outros (Henseler et
al. 2016). O critério de Fornell and Larcker (1981) é uma ferramenta muito utilizada para avaliar
a validade discriminante, e consiste em verificar que a AVE de cada constructo deve ser maior que

0 quadrado das suas correlacdes com os outros constructos do modelo (Henseler et al. 2016).

4.5.5 Avaliacdo do Modelo Estrutural

A avaliacao do modelo estrutural diz respeito a verificar o ajuste e a validade do modelo
SEM, para em seguida avaliar se as relacoes atendem as expectativas derivadas da teoria (Hair et

al. 2006).

A aceitacao do modelo proposto é baseada no quanto o modelo se ajusta aos dados. A
literatura SEM fornece muitas medidas de qualidade de ajuste goodness-of-fit (GOF) com essa

finalidade. Visto que nenhuma medida é suficiente por si sé para determinar a aceitacao do
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modelo, normalmente os investigadores indicam diversas medidas que refletem caracteristicas
um tanto diferentes do modelo. A questao é saber quais medidas escolher de cada tipo. Analizando
as medidas normalmente relatadas, algumas medidas parecem ganhar um consenso e sao
recomendadas para constituir um conjunto minimo. Lembrando que, nem todas as medidas sao

validas, depende da normalidade dos dados que sera analisada na seccéo 5.4. Com isso, a Tabela

16 contém a lista das medidas identificadas na literatura para a avaliacdo do modelo estrutural.

Tabela 16: Medidas para avaliar no modelo estrutural

Fonte: Desenvolvido pela autora

0 que avaliar

Método Utilizado

Limite ou threshold

Ajuste entre o modelo e os
dados

Raiz quadrada média
residual (SRMR)

< 0,08 é desejavel (Hu and Bentler
1998);

< 0,10 é aceitavel (Vandenberg and
Lance 2000; Henseler et al. 2016)

indice de ajuste absoluto.
Critério sobre o modelo de
equacodes estruturais em
estruturas de co-variancias

Erro quadratico médio de
aproximacao (RMSEA)

< 0.05 ajuste perfeito;

Entre 0,8 e 0,10 ajuste mediano;
> (.10 ajuste pobre;

(Hu and Bentler 1998).

Avalia o ajuste do modelo
estrutural.

Coeficiénte de determinacao -
CD (R2)

Entre O e 1 (Hair, Sarstedt, et al. 2014;
Hair, J. F. et al. 2019).

Ajuste geral do modelo.
Avalia empiricamente a
precisao de uma estrutura
tedrica proposta

Chi-quadrado (chi-square - x2)

Limite de 0,05 (Barrett 2007; Hooper,
Coughlan, and Mullen 2008).

Comparativo

indice de ajuste — Tucker | TLI Entre O e 1 aceitavel (Hu and Bentler
Lewis Index (TLI) 1998);
>0,90 ajuste de modelo bom (Hu and
Bentler 1998);
>0,95 ajuste de modelo excelente
(Vandenberg and Lance 2000).
indice de Ajuste CFlI Entre 0 e 1 desejavel;

> 0,90 modelo aceitavel (Hu and
Bentler 1998).

Efeitos diretos

Efeitos indiretos

Efeitos totais

Coeficientes dos caminhos em
valor.

Medidas de significancia (valor
p, intervalo de confianca) e
Tamanho do efeito

(f2).

Séo significativos os caminhos com
p<0,05
(Hair et al. 2016; Henseler et al. 2016)
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Entre as medidas de ajuste absoluto que indicam o ajuste entre 0 modelo e os dados, o
Standardized Root Mean Squared Residual (SRMR) é um dos indicadores mais recomendados para
ser incluido num conjunto basico de indicadores (Vandenberg and Lance 2000; Kline 2015). SRMR
¢ um resumo padronizado da média dos residuos de covariancia - as diferencas entre as
covariancias observadas e as do modelo. SRMR ¢é igual a zero quando o ajuste do modelo é
perfeito. Embora um valor inferior de 0,08 tenha sido recomendado como o valor de corte antes
de podermos concluir que ha um bom ajuste entre 0 modelo proposto e os dados observados (Hu
and Bentler 1998), o valor de 0,10 ainda é considerado um limite superior, enquanto 0,08 é

sugerido como indicativo de ajuste desejavel (Vandenberg and Lance 2000; Henseler et al. 2016).

O Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) é outro indice de ajuste absoluto
bastante usado. O estudo de Rigdon (1996) sugere que o RMSEA é mais adequado quando o
tamanho da amostra é grande. O tamanho de amostra desta investigacdo nao se qualifica como
grande, mas RMSEA é um indice de ajuste bastante utilizado e recomendado como parte de um
conjunto minimo de indices de ajuste (Vandenberg and Lance 2000). Adicionando a isso, o RMSEA
¢ representativo na qualidade do ajuste esperado se o0 modelo fosse estimado na populacao, nao
apenas na amostra desenhada para a estimativa (Hair et al. 1998). Valores menores que 0,08
representam erros razoaveis de aproximacdo a populacéo, ainda que um valor critico de 0,10

também tenha sido sugerido como um ajuste pobre (Hu and Bentler 1998).

Uma medida mais basica em estatistica Chi-quadrado; avalia o ajuste geral do modelo,
com graus de liberdade que sao iguais a diferenca entre o nimero de observacdes e 0s parametros
do modelo. Geralmente é apresentado na analise, mas nao & uma medida amplamente indicada
na pratica porque & muito sensivel ao tamanho da amostra, tamanho do modelo e desvios da
normalidade multivariada (Hooper et al. 2008). Devido a restricao do modelo Chi-quadrado,
investigadores buscaram indices alternativos para avaliar o ajuste do modelo. Este problema
relativo ao Chi-quadrado pode ser suprido usando a razao entre Chi-quadrado/graus de liberdade,

sendo que se considera um bom ajuste quando o valor ndo excede 5 (Hooper et al. 2008).

Os indices de ajuste incrementais séo outro tipo de medida que compara o modelo
proposto a algum modelo baseline ou modelo nulo. Dentre as medidas Hair et al. (2006)
recomendam especialmente o Normed Fit Index (NFI), Tucker Lewis Index (TLI) e o Comparative

Fit Index (CF1).
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O NFI ¢ um dos indices de ajuste incrementais originais. Ele varia entre O e 1, e um modelo
com ajuste perfeito produziria um NFI de 1. Uma desvantagem & que os modelos mais complexos
terao necessariamente valores de indice mais altos e aumentardo artificialmente a estimativa de
ajuste do modelo. Como resultado, € menos usado hoje em relacdo a qualguer uma das seguintes
medidas de ajuste incremental (Hair et al. 2006). Esse indice é adequado para amostras com

tamanhos grandes, contudo nao é o caso da nossa amostra e optou-se por nao utilizar esse indice.

O TLI é conceitualmente similar ao NFI, mas a diferenca é na comparacao dos valores qui-
guadrado normalizados para o modelo nulo e 0 modelo especificado, que até certo ponto leva em
consideracao a complexidade do modelo. No entanto, o TLI ndo é normalizado, portanto, seus
valores podem cair abaixo de 0 ou acima de 1. Normalmente, os modelos com bom ajuste tém
valores que se aproximam de 1, e um modelo com um valor mais alto sugere um melhor ajuste

do que um modelo com um menor valor (Hu and Bentler 1998; Hair et al. 2006).

O CFI é outro indice de ajuste incremental que também é recomendado como parte de
um conjunto basico de indices de ajuste (Kline 2015). Como uma versdo modificada de outro
indice de ajuste incremental (Normed Fit Index), mas menos afetado pelo tamanho da amostra, o
CFI descreve a proporcao geral da variancia explicada. Os valores variam de 0 a 1 com valores

acima de 0,90 indicando um modelo aceitavel (Hu and Bentler 1998).

Com base nas indicacdes acima, os indices da Tabela 16 sado selecionados como a
combinacao de indices de ajuste a serem considerados para avaliar o0 modelo de medicdo e o

modelo geral durante o processo de analise descrito no préximo capitulo.

4.6 Consideracoes Referente aos Procedimentos Metodoldgicos

Considera-se que os procedimentos metodolégicos utilizados nesta investigacao sao
consistentes e adequados para suportar a procura pela resposta a questdo de investigacao
abordada nesta investigacdo. As decisdes de cada atividade, instrumentos e limites estao
devidamente sustentados por outros relatérios cientificos correspondentes as areas relacionadas
com esta investigacao. Por exemplo, no momento da escolha dos constructos e variaveis, espera-
se que o facto de estarem previamente validados e utilizados em noutros contextos minimizassem
riscos associados a sua confiabilidade e validade para mensurar os constructos teéricos que fazem
parte do instrumento. Isso foi confirmado posteriormente nos resultados, como sera apresentado

no capitulo 5.
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Para além disso, o uso da técnica SEM e o método de ML mostrou-se adequado devido
ao facto de tratarem constructos ndo observaveis e com relacdes entre si, a natureza dos objetivos
desta investigacao e ao tamanho da amostra, entre outros motivos. Como pode ser verificado no
capitulo 5, confirmou-se que o método permitiu testar as hipéteses de forma correta, com niveis

de significancia e erro adequados, tanto para as hipdteses validadas como para as ndo validadas.

Ainda ¢ possivel afirmar que o método e o instrumento proposto atendem aos objetivos
da investigacdo. No entanto, como em qualquer processo cientifico, algumas limitacdes podem

ser identificadas, tais como:

e devido ao tipo de amostragem intencional e nao probabilistico, ndo & possivel
calcular o enviesamento de amostra nem assumir que os resultados sao

generalizaveis a populacao estudada;

e a recolha de dados foi realizada de forma transversal (num Unico instante de
tempo) devido a restricdes de tempo e custo, sendo que uma investigacado de

corte longitudinal pode trazer maior valor em termos de resultado;

e adificuldade em obter respostas reduziu os nimeros da amostra; ainda assim, a
amostra obtida esta dentro dos parametros aceitaveis para obter os resultados

que respondam a questao de investigacao e aos seus objetivos.

No préximo capitulo, sao apresentados os resultados obtidos nesta investigacéao atravéz

da analise dos dados.
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CAPITULO 5

5. Andlise dos Dados e Resultados

Esse capitulo apresenta a analise dos dados, comecando por uma descricdo da amostra,
analise de estatistica descritiva e os resultados do procedimento SEM, ou seja, as validacdes,

calculos e analises realizados para testar as hipoteses desta investigacao.

E pertinente salientar que os resultados apresentados e discutidos neste e no préximo
capitulo sao validos para a amostra analisada, representando proposicdes que podem ser testadas

com amostras maiores.

5.1 Tamanho e Caracteristicas da Amostra

0 tamanho da amostra, influencia claramente a maneira como os resultados podem ser
interpretados. Nao existe um critério Unico para o tamanho do tamanho da amostra em SEM
(Structural Equation Modeling), mas nao ha duvida de que o tamanho da amostra é importante e
tem muitos impactos. Hair et al. (1998) identificaram os quatro fatores a seguir que afetam os

requisitos de tamanho da amostra.

Primeiro, a capacidade de detetar a auséncia de um constructo relevante aumenta quando
o tamanho da amostra aumenta. Segundo, quanto maior o modelo, maior o tamanho da amostra.
Terceiro, quanto mais os dados se desviam da normalidade, maior deve ser o tamanho da amostra
para reduzir o impacto do erro de amostragem. Quarto, alguns procedimentos de estimativa sdo
mais exigentes em termos de tamanho da amostra. Ou seja, existem varios aspetos que
determinam diferentes necessidades de tamanho de amostra, como o niimero de indicadores e a

complexidade do modelo.

A andlise SEM normalmente nao é usada para tamanhos de amostra abaixo de 100. Esse
valor geralmente é aceite como um limite minimo mais baixo. As recomendacfes sao para um
tamanho de amostra entre 100 e 200, mas novamente, o tamanho da amostra depende de muitos
fatores. Contudo, ndo ha um consenso quanto ao tamanho da amostra entre a comunidade

cientifica. Por exemplo, Cattell (1978) recomenda uma amostra numa proporcao de trés a seis
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vezes o nimero de itens, ja (Hair et al. 2016) sugerem uma amostra numa razdo de pelo menos

10 para 1 item.

Quanto a esta investigacdo, no conjunto dos dois emaifs convite para responder ao
questionario, o primeiro com 64 e o segundo com 829 emails, foi recebido um total de 229
respostas. No entanto, desse total foram descartadas 95 respostas por estarem incompletas.
Consequentemente o tamanho final da amostra desta investigacdo é de 134 respostas completas.
Nao ha valores incompletos para as 40 variaveis observadas e consideradas para avaliar o modelo;
uma vez que nao é possivel concluir o questionario com qualquer pergunta sem resposta, ou seja,
todas as respostas sao obrigatorias. Também néo ha outliers * uma vez que todos os 40 itens
foram medidos pela selecdo de apenas niveis permitidos nas escalas Likert. O tamanho da amostra
de 134 certamente nao é o tamanho da amostra ideal para realizar a analise de dados. Dado pelo
numero de variaveis e pela dificuldade em obter mais respostas, como é de conhecimento
generalizado no que diz respeito a recolha de dados. Ainda assim, o tamanho da amostra esta

dentro dos valores aceitaveis para a analise estatistica como argumenta (Cattell 1978).

E importante salientar que a amostra ndo é probabilistica, uma amostra que n&o foi
selecionada usando um método de selecao aleatdria (Bell, Bryman, and Harley 2018). Como ja
referido, os respondentes foram selecionados por conveniéncia, ou seja, por acessibilidade, o que
possibilitou resolver restricdes de tempo e economia para obter um numero adequado de
respostas. No entanto, conforme Bell et al. (2018), uma amostra nao probabilistica nao permite
calcular erro de amostragem, portanto, a validade das inferéncias obtidas na amostra nao pode

ser verificada na populacao investigada.

As caracteristicas da amostra final séo apresentadas na Tabela 17. Observa-se que quase
83% dos respondentes trabalham na organizacdo a menos de 5 anos. Dentre os varios niveis
hierarquicos, um numero expressivo de respostas, 53.73% tem cargo de consultor, 16,42% ao
nivel de gestao, 2,24% para coordenacao, 2,24% ao nivel de direcdo e os outros respondentes
dividem-se pelos cargos analista e outros cargos. No grupo etario, 47,01% dos respondentes tem
idade entre 26 e 35 anos e uma percentagem menor, 10,45% entre 46 e 55 anos. Quanto a

escolaridade, uma percentagem de 34,33% tem licenciatura e 36,57% indicam ter mestrado, a

' Um outlier ¢ uma resposta extrema a um item especifico ou respostas extremas a todos os itens (Hair et
al. 2016).
101



Analise dos Dados e Resultados

percentagem mais baixa, 1,49% indicam ter doutoramento e por fim, a maioria dos respondentes

sdo do género feminino uma percentagem de 56,72% contra 43.28% do género masculino.

Tabela 17: Caracteristicas da amostra
Fonte:Desenvolvida pela autora

Resp. % % Acum.
Amostra (n) 134
Cargo

Clo 0 0,00% 0,00
Diretor 3 2,24% 2,24
Gestor 22 16,42% 18,66
Coordenador 3 2,24% 20,90
Consultor 72 53,73% 74,63
Analista 10 7,46% 82,09
Outros 24 17,91% 100

Tempo Na Organizacao

Até 5 anos 111 82,84% 82,84
5-9 anos 15 11,19% 94,03
10- 14 anos 3 2,24% 96.27
15-24 anos 4 2,99% 99,26
25-29 anos 1 0,75% 100
30 ou mais anos 0 0,00% 100

Grupo Etario

Até 25 anos 18 13,43% 13,43
26 - 35 anos 63 47,01% 60,44
36 - 45 anos 39 29,10% 89,54
46 - 55 anos 14 10,45% 100
56 - 67 anos 0 0,00% 100
68 ou mais anos 0 0,00% 100
Escolaridade
9° Ano 0 0,00% 0,00
12° Ano ou equivalente 8 5,97% 5,97
Licenciatura 46 34,33% 40,30
Pds-graduacao 29 21,64% 61,94
Mestrado 49 36,57% 98,51
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Resp. % % Acum.
Doutoramento 2 1,49% 100
Género
Feminino 76 56,72% 56,72
Masculino 58 43,28% 100
Amostra (n) 134 100%

A amostra apresentada na Tabela 17 foi utilizada para testar as hipoteses propostas por
esta investigacdo. A seguir, os resultados apresentados neste capitulo incluem a analise de
estatistica descritiva, avaliacdo do modelo de medicao, para garantir a confiabilidade e validade

dos constructos analisados e a analise do modelo estrutural.

5.2 Andlise de Estatistica Descritiva

A analise estatistica descritiva permite identificar padrdes nas respostas (por exemplo, a
média, variacao e distribuicao das respostas por respondente) (Hair et al. 2016). Para procurar
responder aos objetivos desta investigacdo e para validar as hipdteses, inicialmente foi realizado
um “tratamento” aos dados obtidos através do questionario. Como as varidveis que compdem as
dimensdes sdo representadas por duas perguntas na sua grande maioria, como justificado no
capitulo anterior, torna-se necessario realizar uma média aritmética entre as respostas que
compdem a dimensao como indicado por Diamantopoulos et al. (2008). Esta aplicacéo justifica-
se em primeiro lugar para reduzir as discrepancias entre as respostas na dimensao que procuram
representar 0 mesmo evento, isto é se, por exemplo, um respondente respondeu 4 para uma
pergunta que procura representar a Adesdo as Rotinas, mas na outra respondeu 2, entdo
afirmamos que a resposta média dele no requisito Adesao as Rotinas é (4 + 2)/2 = 3. O segundo
argumento para usar médias, é que a modelagem por analise fatorial ¢ indicado para dimensdes
com mais de trés variaveis, portanto ndo seria indicado realizar fatoracédo entre as respostas para
representar em fatores, assim optou-se pelo uso das médias aritméticas para representar o grupo
em analise. Os ajustes realizados sao apresentados na Tabela 18. A coluna “Grupo” representa o
grupo das variaveis para a dimensdo que compde o constructo como, por exemplo, para a

dimensao Adesao as Rotinas as variaveis sao representadas pela sigla “AAR".
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Tabela 18: Variaveis do modelo
Fonte: Desenvolvido pela autora

Grupo Dimensao Sigla Descrigcao da Variavel
EIQ Esforco para EIQ1 Acreditamos que as pessoas devem tentar
Investigar Questdes fazer varias tarefas em simultaneo.
e Acoes Alternativas
EIQ2 Tendemos a completar uma tarefa
antes de iniciar outra.

AAR Adesdo as Rotinas  AAR1 A organizacao tem um conjunto especifico de
procedimentos escritos que é critico para
todas as decisoes.

AAR2 Quando os funcionarios seguem
procedimentos diarios e checklists, o
sucesso geralmente acontece.

cDC Codificacao do CDC1 O conhecimento esta bem documentado (por

Conhecimento exemplo, Anow-how, capacidades técnicas).

CDC2 0 conhecimento de forma codificada esta
acessivel (por exemplo, manuais,
documentacao).

ENP Intensidade de ENP1 Gostaria de dedicar mais tempo na recolha

Pesquisa - Esforco de informacéao potencialmente valiosa.
de Pesquisa

ENP2 Procuro novas informacdes como prioridade
maxima na gestao do tempo que disponho
para fazer pesquisas.

PNP Intensidade de PNP1 “Ao procurar informacdes, eu:” ...continuo a

Pesquisa - pesquisa até estar satisfeito no sentido de
Persisténcia de identificar todas as informacdes relevantes.
Pesquisa

PNP2 “Ao procurar informacoes, eu:” ...estudo
exaustivamente todas as possibilidades.

ClQ Capacidade de ClQ1 Diante de uma ameaca ou oportunidade

Identificar Questdes imediata, importante e nao rotineira,

e Respostas néo geralmente: ... consideramos muitos critérios

Salientes e questdes diferentes ao decidir o rumo da
acao a ser seguida.

ClQ2 Diante de uma ameaca ou oportunidade
imediata, importante e nao rotineira,
geralmente: ... examinamos minuciosamente
varias explicacdes para o problema ou
oportunidade.

CDI_n Capacidade de CDI1 Na organizacdo damos resposta imediata a

Improvisar problemas inesperados.

CDI2 Na organizacéo identificamos oportunidades
para novos processos de trabalho.

CDD Capacidade de CDD1 Frequentemente analisamos o0 ambiente

Reconfigurar para identificar novas oportunidades de
Competéncias - negocios.
Capacidade de CDD2  Dedicamos muito tempo implementando

Detectar

ideias para criar e otimizar novos senvicos.
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Grupo Dimensao Sigla Descrigao da Variavel
CDA Capacidade de CDAl Temos rotinas adequadas para assimilar
Aprendizagem novas informacdes e conhecimentos.

CDA2 Somos eficazes na utilizacao do
conhecimento em novos servicos.

CDI_c Capacidade de Cchil Temos uma compreensao global das tarefas
Integracao e responsabilidades de cada um.
CDI2 Conseguimos interligar com sucesso as
nossas atividades com as dos colegas
cC Capacidade de CC1 Asseguramos que o resultado do nosso
Coordenacao trabalho & sincronizado com o trabalho dos
outros.

cc2 No geral, os grupos de trabalho sdo bem
coordenados.

ATD Adesdo a Tomada ATD1 Relativamente a colaboracdo, aos membros
de Decisao das equipas: Compartilham a sua
Colaborativa experiéncia entre si.

ATD2 Relativamente a colaboracdo, aos membros
das equipas: Esforcam-se por alcancar uma
solucdo mutuamente satisfatoria para as
diferencas de opiniao

ECC Eficacia dos Canais ECC1 E usual negociar pontos de vista diferentes
de Comunicacao sempre que necessario

ECC2 E dificil discutir pontos de vista quando na
organizacao surgem perspetivas opostas

PCF Preocupacao com PCF1 As pessoas tendem a relatar erros que
Falhas podem ter consequéncias significativas.

PCF2 As pessoas sentem-se a vontade para
conversar com 0s superiores sobre
problemas.

RSI Resisténcia em RSI1 E raro que a opinido de alguém seja
Simplificar descartada.
Interpretacdes

RSI2 A organizacao valoriza as pessoas que

guestionam as rotinas de trabalho
SAO Sensibilidade as SAO1 As pessoas sdo incentivadas a compartilhar
Operacoes informacdes umas com as outras.
SAO2 Existem recursos adicionais caso ocorram
situacdes inesperadas.
CCR Compromisso com  CCR1 As pessoas estdo comprometidas em
a Resiliéncia resolver qualquer problema que acontece na
organizacao.

CCR2  As pessoas sdo conhecidas pela capacidade
de usar seus conhecimentos de formas
diferentes.

CAE Valorizacao da CAE1 As pessoas estao confortaveis para pedir
Experiéncia ajuda a outras pessoas com mais
experiéncia.

CAE2 As pessoas mais qualificadas séo as que

tomam decisdes.
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Grupo Dimensao Sigla Descrigao da Variavel
PDU Profundidade da PDU1 Quando uso TI...: ...uso recursos que me
Utilizacao ajudam a comparar e contrastar aspetos dos
dados.

PDU2  Quando uso Tl.......uso recursos que me
ajudam a tirar conclusoes criteriosas a partir
dos dados.

EDU Extensao da EDU1 Geralmente uso a maioria dos recursos
Utilizacao tecnologicos instalados na organizacéo para
dar suporte ao meu trabalho.
UE Uso Exploratorio UEL Uso as tecnologias para tomada de decisao
de forma muito intensiva para apoiar o0 meu
trabalho.

Apos a realizacdo das médias, o passo a seguir foi inicialmente fazer uma analise descritiva
dos dados para compreender melhor a sua dispersao, assim como a validade das respostas

apresentadas, ver Tabela 19.

Tabela 19: Analise descritiva dos dados
Fonte: Desenvolvido pela autora

Variable n Mean S.D. Min 0.25 Mdn 0.75 Max
EIQ 134 3.14 0.76 15 2.5 3 35 5
AAR 134 3.6 0.7 2 3 35 4 5
CDC 134 3.05 1.05 1 2 3 4 5
ENP 134 3.87 0.54 2.5 3.5 4 4 5
PNP 134 3.79 0.69 2 3.5 4 4 5
ClQ 134 3.53 0.78 1 3 35 4 5

CDI_n 134 3.52 0.79 1 3 35 4 5
CDhD 134 3.04 0.9 1 2.5 3 35 5
CDA 134 3.06 0.9 1 2.5 3 4 5
CDI_c 134 3.35 0.94 1 2.5 35 4 5
cC 134 3.27 0.96 1 2.5 35 4 5
ATD 134 3.57 0.84 1 3 4 4 5
ECC 134 3.43 0.57 2 3 35 4 5
PCF 134 3.59 0.83 1.5 3 4 4 5
RSI 134 3.1 0.93 1 2.5 3 4 5
SAO 134 3.13 0.8 1 2.5 3 35 5
CCR 134 3.47 0.82 1 3 35 4 5
CAE 134 3.38 0.8 1 3 35 4 5
PDU 134 3.76 0.76 1 3 4 4 5
EDU 134 3.9 0.86 1 4 4 4 5
UE 134 3.67 0.94 1 3 4 4 5

Os resultados apresentados da Tabela 19 apresentam na terceira coluna a média de cada
grupo de variaveis. No primeiro Grupo (EIQ) que representa o “Esforco para Investigar Questoes e

Alternativas de Acao”, os resultados indicam uma média de 3,14 pontos na escala de Likert o
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qgue demonstra que em meédia os respondentes tendem a ser neutros nesse aspeto, isto €, nao
concordam nem discordam. No entanto, o valor minimo dos respondentes foi de 1,5 pontos e 25%

das respostas estdo no intervalo de 1,5 a 2,5 pontos.

Analisando a tabela, os grupos que possuem a maior pontuacao na escala Likert foram
“Extensdo da Utilizacao” (EDU), a média de respostas nesse grupo indicam 3,90 pontos na escala
de Likert o que demonstra que em média os respondentes tendem a responder acima de 3, ou
seja, 75% responderam 4. No entanto, o valor minimo dos respondentes foi de 1 ponto e 25% das

respostas estao no intervalo de 1 a 4 pontos.

Para a “Intensidade de Pesquisa - Esforco da Pesquisa”(ENP) a média de respostas nesse
grupo indicam 3,87 pontos na escala de Likert o que demonstra que em média os respondentes
tendem a responder acima de 3, ou seja, 75% responderam 4. No entanto, o valor minimo dos

respondentes foi de 2,5 pontos e 25% das respostas estdo no intervalo de 2,5 a 3,5 pontos.

Os respondentes tendem a dar mais importancia também a “Intensidade de Pesquisa -
Persisténcia na Pesquisa” (PNP) com 3,79 pontos e a “Profundidade da Utilizacdo” (PDU) com

3,76 pontos na escala de Likert.

Isto indica que os respondentes tendem a dar mais importancia para as questdes
relacionadas com a nitidez da atencao. O destaque para a dimensao da utilizacdo das Tl s que

denota uma forte importancia para questdes relacionadas a utilizacao das Tl 's na organizacao.

5.3 Modelo de Medicao

0 modelo de medicao foi avaliado conforme procedimento especificado na Tabela 15 da

seccao 4.5.4.

Apods a analise inicial da dispersao das respostas do questionario foi avaliado a seguir a
validade das respostas dos respondentes isto é, busca-se através da aplicacdo do Alfa de Cronbach
compreender se as respostas de determinado constructo sao correlacionadas entre si e se estas
representam de forma significativa a dimensao em analise. Desta forma, exploramos cada

dimensao avaliada com os resultados representados na Tabela 20.
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Tabela 20: Confiabilidade dos constructos - Alfa de Cronbach por dimensao
Fonte: Desenvolvido pela autora

Dimensao Item Obs  Sign correlation correlation  covariance alpha
Utilizacdo de TI | PDU 134 + 0.812 0.611 0.396 0.658
EDU 134 + 0.771 0.497 0.461 0.772
UE 134 + 0.879 0.672 0.262 0.569
Test 0.373 0.756
Organizational PCF 134 + 0.762 0.613 0.332 0.781
Mindfulness RSI 134+ 0.832 0.698 0.287 0.754
SAO 134 + 0.787 0.655 0.325 0.769
CCR 134 + 0.685 0.504 0.366 0.812
CAE 134 + 0.735 0.581 0.347 0.790
Test 0.331 0.818
Estabilidade EIQ 134 + 0.623 0.267 0.360 0.624
AAR 134 + 0.766 0.519 0.155 0.313
CDC 134 + 0.822 0.420 0.153 0.445
Test 0.222 0.573
Nitidez ENP 134 + 0.484 0.183 0.0819 0.334
PNP 134 + 0.606 0.236 0.0564 0.272
ClQ 134 + 0.642 0.221 0.0549 0.287
CDIn 134 + 0.618 0.178 0.0677 0.343
Test 0.0652 0.375
CDD 134 + 0.634 0.431 0.245 0.716
CDA 134 + 0.762 0.610 0.205 0.662
Coeréncia CDlc 134 + 0.775 0.619 0.198 0.657
CcC 134 + 0.829 0.700 0.179 0.628
ATD 134 + 0.609 0.416 0.255 0.719
ECC 134 + 0.203 0.0359 0.351 0.787
Test 0.239 0.740

Com o objetivo de avaliar a fiabilidade das dimensdes foi aplicado o coeficiente de
consisténcia interna denominado Alpha de Cronbach. Os indices de cada dimensdo sao
apresentado Tabela 20, na linha 7est. Os resultados demonstram (Tabela 20), que os coeficientes
para a dimensao de utilizacdo de T, coeréncia e organizational mindfuiness sao considerados
aceitaveis, ou seja, valores acima do limite minimo de 0,70 proposto por alguns autores para um
ajuste alto (Bagozzi and Yi 1991; Nunnally and Bernstein 1994; Perry Hinton et al. 2004, Hair Jr
etal. 2014). Ja a dimensao da estabilidade apresenta um coeficiente no valor de 0,573 que indica

um ajuste moderado, como indicado por Perry Hinton et al. (2004).

No entanto, a dimensao da nitidez apresenta um Alpha de Cronbach conjunto de 0,375 o

que representa uma fraca evidéncia do conjunto informacional para representar o aspeto

108



Analise dos Dados e Resultados

observado. Isto ¢, as respostas das escalas desta dimensao ndo possuem relacdo forte entre si.
No entanto, como esta dimensao € importante para a investigacdo em analise, € mantida. Um
novo calculo foi feito, o Alpha de Cronbach geral, com todos os grupos que compdem o modelo,
essa abordagem procura certificar se a consisténcia interna das respostas conjuntamente sao
relacionadas e isso nos proporciona fortes evidéncias para continuar as analises, pois conforme
os dados apresentados na Tabela 21, os calculos apresentam uma consisténcia interna geral de
0,859, valor acima do minimo aceitavel como indicam (Bagozzi and Yi 1991; Nunnally and

Bernstein 1994; Perry Hinton et al. 2004, Hair, Sarstedt, et al. 2014).

Tabela 21: Confiabilidade dos constructos - Alfa de Cronbach geral
Fonte: Desenvolvido pela autora

[tem Obs Sign correlation  correlation covariance alpha
PDU 134 + 0.485 0.415 0.155 0.854
EDU 134 + 0.335 0.246 0.160 0.860
UE 134 + 0.409 0.315 0.156 0.858
PCF 134 + 0.563 0.494 0.152 0.851
RSI 134 + 0.564 0.486 0.150 0.851
SAO 134 + 0.677 0.624 0.148 0.846
CCR 134 + 0.546 0.476 0.152 0.852
CAE 134 + 0.562 0.495 0.152 0.851
EIQ 134 + 0.312 0.232 0.162 0.860
AAR 134 + 0.554 0.496 0.154 0.852
CDC 134 + 0.713 0.647 0.141 0.844
ENP 134 + 0.338 0.283 0.163 0.858
PNP 134 + 0.210 0.134 0.165 0.863
ClQ 134 + 0.406 0.328 0.158 0.857
CDIn 134 + 0.605 0.543 0.151 0.849
CDD 134 + 0.596 0.525 0.149 0.850
CDA 134 + 0.679 0.618 0.145 0.846
CDIc 134 + 0.610 0.537 0.147 0.849
cC 134 + 0.691 0.627 0.144 0.845
ATD 134 + 0.520 0.447 0.153 0.853
ECC 134 + 0.158 0.0944 0.167 0.863
Test 0.154 0.859

Analisando a Tabela 21, observa-se que o Alpha de Cronbach individual de cada item em
analise é superior a 0,8, 0 que demonstra forte evidéncia da consisténcia interna das respostas,
isto &, as respostas do questionario de forma conjunta demonstram ter forte correlacao entre elas,

sugerindo assim que as respostas nao sao aleatorias, isto €, sdo auténticas.

O préximo passo foi examinar a confiabilidade composta (CR), bem como validade

convergente e discriminante. A confiabilidade composta foi validada para as variaveis endogenas,
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ver Tabela 22. Os valores variaram de 0,72 a 0,82 para as variaveis, coeréncia, organizational
mindfuiness e utilizacdo das Tl's acima de 0,70, o que indica alta confiabilidade das variaveis
(Bagozzi and Yi 1991; Perry Hinton et al. 2004; Nunnally and Bernstein 1994). A estabilidade com
valor de 0,61 indicando confiabilidade moderada (Perry Hinton et al. 2004) e nitidez com valor de

0,27 com baixa confiabilidade das varidveis enddgenas (Perry Hinton et al. 2004).

Para avaliar a validade convergente das variaveis endogenas, foi verificado se a variancia
extraida média (AVE) de cada de uma delas seja maior a 0,50, limite proposto para esse teste
(Bagozzi and Yi 1991; Hair et al. 2006). AVE refere-se ao valor médio das cargas quadradas dos
indicadores associados as variaveis endogenas (Hair et al. 2016). Um valor AVE de 0,50 ou
superior indica que a variavel endogena explica mais da metade da variancia dos seus indicadores
(Hair et al. 2016) como tal, a regra pratica para AVE é ser maior que 0,50. Os valores de AVE na
Tabela 22, por si so indicam que as variaveis endogenas explicam menos da metade da variancia
dos seus indicadores. Fornell and Larcker (1981) indicam que no caso de AVE ser menor que
0,50, mas a confiabilidade composta for maior que 0,60, a validade convergente do constructo é

adequada para dar seguimento as analises.

Tabela 22: Indicadores de confiabilidade composta (CR) e variancia extraida média (AVE)
Fonte: Desenvolvido pela autora

Confiabilidade Composta (CR) e Variancia Extraida Média (AVE)
Soma

Varidveis Numero de VAR | coef. Standarizado | coef"2 1-coef*2 |AVE CR
Coeréncia 6 3,137 2,170 3,830 0,362 0,72
Estabilidade 3 1,709 1,110 1,890 0,370 0,61
Nitidez 4 1,163 0,407 3,593 0,102 0,27
Organizational
Mindfulness 5 3,443 2,408 2,592 0,482 0,82
Utilizacao de TI 3 2,164 1,602 1,398 0,534 0,77
VALORES DE >0,6 ou
REFERENCIA >0,5 >0,7

Como indicado nas regras de validacao na Tabela 15 da seccdo 4.5.4, a validade
discriminante utiliza os critérios de validacao indicados por Fornell and Larcker (1981), o qual diz
que a raiz quadrada da AVE de cada constructo deve ser maior que as correlacdes com os outros

constructos. A validade discriminante nos indica que cada item (indicador) medido representa
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somente um constructo. Os valores apresentados na Tabela 23 mostram que os constructos
utilizacao das Tl's e organizational mindfulness apresentam valores significativos e adequados
para os critérios de avaliacao de Fornell-Larcker. Entretanto, os constructos estabilidade, coeréncia
e nitidez apresentam valores abaixo do estabelecido pelo critério de Fornell-Larcker. Alguns autores
sugerem a eliminacao de constructos com validade discriminante abaixo dos limites estabelecidos
(Hair, Hult, et al. 2014; Henseler, Ringle, and Sarstedt 2015). Assim como outros autores sugerem
que a amostra pequena e a distribuicdo dos dados também pode influenciar nessa questdo no
qual, uma amostra maior podera contornar esse problema (Hair et al. 2006). No entanto, optou-
se por manter os trés constructos por serem constructos importantes para esta investigacao e

seguimos com a analise do modelo estrutural.

Tabela 23: Validade discriminante
Fonte: Desenvolvido pela autora

Validade Discriminante

Utilizacdo de Organizational
Variaveis Tl Mindfulness Coeréncia Estabilidade Nitidez
Utilizacéo de Tl 0,534
Organizational
Mindfulness 0,2975 0,482
Coeréncia 0,2377 0,5306 0,362
Estabilidade 0,4117 0,5428 0,9127 0,370
Nitidez 0,4529 0,5202 0,8454 0,8546 0,102

As validacdes do modelo de medicao, confiabilidade de consisténcia interna (Alpha de
Cronbach), confiabilidade composta (CR), validade convergente (AVE) e a validade discriminante,
foram validadas e mostram evidéncias (mesmo como restricdes apontadas) em relacdo a sua
confiabilidade e validade para representar os conceitos discutidos nesta investigacao. Assim, a

proxima seccao avalia o0 modelo estrutural e analisa as hipdteses levantadas nesta investigacao.

5.4 Modelo Estrutural

Uma vez analisada a consisténcia das respostas obtidas através do questionario
estruturado com a avaliacao do modelo de medicao, o proximo passo é realizar a estimacao do
modelo proposto através da aplicacdo da modelagem de equacdes estruturais (SEM), avaliando

assim o modelo estrutural. A avaliacdo do modelo estrutural foi realizada considerando os indices
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apresentados na Tabela 16 da seccédo 4.5.5. O modelo estrutural é apresentado na Figura 9, onde

também é apresentado 0 modelo de medicao.
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Figura 9: Modelo de equacdes estruturais (modelo interno) e modelo de medicdo (modelo externo)
Fonte: Desenvolvido pela autora

Com base no modelo estrutural e de medicao da Figura 9 e dando sequéncia a analise foi
criado 0 modelo | estimado no Stata apresentado na Figura 10. Conforme apresentado na Figura
10, nota-se que sdo avaliados os impactos diretos da utilizacdos da Tl 's em cada dimensao. Os
efeitos diretos sdo os relacionamentos que ligam dois constructos com uma unica seta (Hair et al.
2016). Assim, iniciou-se o estudo realizando primeiro o teste de Shapiro-Wilk, para analisar a
normalidade dos dados, tendo a hipotese nula do teste a presenca de normalidade. Shapiro-Wilks
€ um teste projetado para testar a normalidade, comparando os dados a uma distribuicao normal
com a mesma média e desvio padrdo da amostra (Hair, Hult, et al. 2014) se p<0,05 o dado nao
¢ normalmene distribuido. Os resultados estdo apresentados no Apéndice I. Em resumo, a grande
maioria dos dados rejeitou a hipotese de normalidade, ou seja, a grande maioria dos dados néo
sao normalmente distribuidos. Desta forma, afim de corrigir o problema de normalidade que geram
desvios padroes e as suas estatisticas errdneas, € estimado o modelo por maxima verossimilhanca

e erros robustos, utilizando a funcdo do Stata, vcefrobust).

112



Analise dos Dados e Resultados

(e B
O e ]
()= coC Q‘@ @ ©» @« & ©=

- 4 5
()=
e CC1A y
4,
L= o
©

Figura 10: Modelo | estimado
Fonte: Desenvolvido pela autora

E importante salientar aqui, que a aplicacao de estimacao robusta invalida a apresentacéo
das estatisticas globais do modelo, tendo em conta que estas estariam equivocadas, no entanto
0s parametros apresentados e as suas estatisticas de intervalo de confianca sdo corrigidas.
Portanto, inicialmente foi estimado o modelo conforme apresentado na Figura 10, denominado
modelo |, por maxima verossimilhanca e erros robustos. Posteriormente, foram realizados ajustes
no modelo através de novos caminhos orientados pela metodologia proposta e através da funcéo
do Stata, esfat mindices, que trazem caminhos que podem ser adicionados ao modelo e
proporcionam uma melhora nos indicadores de ajustes. Estes indices de modificacao fornecem
algumas informacdes importantes sobre os caminhos omitidos no modelo. Dois pontos
particularmente evidentes se destacam. Primeiro, possiveis caminhos sugeridos. De seguida, as
alteracoes no valor do qui-quadrado que resultara se os caminhos sugeridos forem adicionados.

Assim, o modelo com novos caminhos é definido como modelo Il ou modelo refinado.

Assim, os caminhos adicionais foram inseridos ao modelo desde que o caminho adicional
consista no mesmo grupo de variavel latente, portanto, foram inseridos caminhos de covariancias
dos erros entre as variaveis observadas no mesmo constructo, os dois modelos estimados estdo

apresentados no Apéndice J.
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Na Tabela 24 sdo apresentados os resultados dos ajustes de ambos os modelos para

tomar a decisao da escolha entre um ou o outro modelo.

Tabela 24: Ajuste global dos modelos
Fonte: Desenvolvido pela autora

Fit statistic Modelo | | Modelo Il Descricéo
SRMR 0.135 0.133 Standardized root mean squared residual
CD 0.808 0.813 Coefficient of determination

Note: model was fit with vce(robust); only stats(residuals) valid.

Os resultados apresentados na Tabela 24 permitem decidir entre o modelo | ou Il. 0 SRMR
pode assumir valores entre 0 e 0,1. Zero indica um ajuste perfeito. Entao, quanto menor o valor
de SRMR, melhor o ajuste (Vandenberg and Lance 2000; Henseler et al. 2016). Neste caso,
observa-se que o modelo |l apresentou resultados ligeiramente melhores. O valor do modelo |l
apresenta-se ligeiramente acima do limite de 0,1 (Vandenberg and Lance 2000), mas tendo em
conta que nao esta muito distante deste limite, ainda ¢ um valor aceitavel. O SRMR é uma medida
absoluta de ajuste e é definido como a diferenca padronizada entre a correlacao observada e a
correlacao prevista. E uma medida com enviesamento positivo e esse enviesamento € maior para
estudos com amostra pequena (Baron and Kenny 1986). Valores de SRMR maiores podem ocorrer
com frequéncia quando o tamanho da amostra € menor que 200. Em amostras pequenas, ha
menos certeza na amostra e nas correlacdes estimadas e ha variacdo natural da amostra que
contribui para os maiores valores de SRMR (Asparouhov and Muthén 2018). Ainda, referente ao
coeficiente de determinacéo (CD) assume valores entre O e 1 (Hair, Sarstedt, et al. 2014; Hair, J.
F. et al. 2019). Nota-se que o modelo Il apresentou um coeficiente de determinacdo de 0,813
superior ao modelo I, o que indica que o modelo Il consegue prever 81,3% da variacao

informacional dos dados. Assim, sdo explorados os resultados atingidos deste modelo.

Desta forma, sdo apresentados a seguir os resultados simplificados do modelo final com
estimativa por maxima verossimilhanca e erros robustos para avaliar as hipoteses levantadas.
Entretanto, o resultado completo das estimativas sdo apresentados no Apéndice K e a figura do

modelo Il representado na Figura 11.

Tabela 25: Resultado do modelo de equacdes estruturais Standardized (resumido)
Fonte: Desenvolvido pela autora
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Variavel 1 Sentido Variavel 2 Coef. Std.Err. y4 P>|z]|
Coeréncia < Util.TI 0.193 0.159 1.220 0.224
Estabilidade < Util.TI 0.352 0.139 2.540 0.0110
Nitidez < Util.TI 0.641 0.228 2.820 0.00500
Organizational < Util.TI 0.255 0.177 1.440 0.149
Mindfulness

Na terceira coluna da Tabela 25, “Coef.”, & apresentado o coeficiente padronizado. Desta
forma, podemos avaliar que a variavel latente utilizacdo das Tl's nao estda relacionada
estatisticamente, a 95% de confiabilidade, com a variavel organizational mindfuiness (p. 0,14) e
com a coeréncia (p. 0,22), ou seja, nao existem evidéncias significativas de que a utilizacao das

Tl s esteja relacionada com estas variaveis.

Por outro lado, observa-se uma relacao estatistica de 95% de confiabilidade entre a
utilizacao das Tl ' s e as variaveis de estabilidade (p. 0,01 <5%) e nitidez (p. 0,005 <5%), sugerindo
assim que o aumento de 1 desvio padrdo na utilizacao das Tl's, esta relacionado com o
incremento de 0,35 desvios padrdes na estabilidade, ou seja, uma mudanca positiva na utilizacao
das Tl s, esta relacionada com uma alteracao também positiva com a estabilidade.

Em adicao, nota-se que o aumento de 1 desvio padrdo na utilizacdo das Tl “s, proporciona
a elevacao de 0,64 desvio padrdes na nitidez, sugerindo assim que existe uma relacéo significativa
a 95% de confiabilidade entre essas duas variaveis.

A segunda parte do resultado do modelo Il apresentado no Apéndice K, representa as
cargas fatoriais das variaveis que compdem as variaveis latentes. Nota-se que as variaveis que
compdem as dimensdes da utilizacao das Tl s e organizational mindfuiness sao na sua totalidade
estatisticamente significativas a 95% de confiabilidade (p valor < 0,05) e suas cargas fatoriais
padronizadas sao superiores a 0,5 (Coef). O peso para cada varidvel dos constructos

organizational mindfulness e utilizacao das Tl s estdo apresentados resumidamente na Tabela 26.
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Tabela 26: Peso das variaveis dos constructos organizational mindfuiness e utilizacao das Tl 's
Fonte: Desenvolvido pela autora

Organizational Mindfulness

Variaveis Coef. (>0,5) | P valor (<0,05)
Preocupacao com Falhas (PCF) 0,70 0
Resisténcia em Simplificar Interpretacdes (RSI) 0,80 0
Sensibilidade as Operacdes (SAQ) 0,73 0
Compromisso com a Resiliéncia (CCR) 0,54 0
Valorizacdo da Experiéncia (CAE) 0,64 0

Utilizacao das Tl ' s

Variaveis Coef. P valor
Profundidade da Utilizacdo (PDU) 0,75 0
Extensado da Utilizacao (EDU) 0,56 0
Uso Exploratorio (UE) 0,84 0

Como podemos observar, a varidvel com maior peso no constructo organizational
mindfulness é a RSI (Resisténcia em Simplificar Interpretacdes) com peso de 0,80 e para o
constructo utilizacdo das Tl s a variavel UE (Uso Exploratorio) com peso de 0,84. Assim, estas
variaveis conjuntamente conseguem expressar cada qual a sua dimensao, utilizacao das Tl's e
organizational mindfulness respetivamente.

Ainda quanto ao resultado do modelo Il no Apéndice K. Também é possivel indicar que
existe uma relacao estatisticamente significativa entre a coeréncia e a estabilidade (p. 0), entre
coeréncia e nitidez (p. 0,001) e entre a estabilidade e a nitidez (p. 0,001), com p < 0,05. Contudo,
os valores indicam que as variaveis do modelo proposto sdo significativas e todas elas foram
mantidas no modelo, apesar de existirem variaveis com baixa contribuicdo no constructo (Coef.
<0,5), em funcao das respostas estarem pouco correlacionadas, como mostra o resultado da CR
e de Alpha de Cronbach.

Em resumo, o modelo proposto sugere que sao suportadas as hipoteses de que a
utilizacao das Tl s esta relacionada com nitidez (H2) e estabilidade (H1) a 95% de confiabilidade.
Por outro lado, 0 modelo nao consegue corroborar as hipéteses de que a utilizacao das Tl 's esteja
relacionada com a coeréncia (H3) e com a organizational mindfulness (H4).

Uma vez encontrados os resultados é possivel avaliar os efeitos diretos (ja descritos

acima), indiretos e totais da utilizacdo das Tl's sobre cada varidvel. Os efeitos indiretos sdo os
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relacionamentos que envolvem uma sequéncia de dependéncias com pelo menos um constructo

interveniente envolvido (Hair et al. 2016). A Tabela 27 apresenta estes efeitos indiretos.

Tabela 27: Efeitos indiretos
Fonte: Desenvolvido pela autora - Dados da pesquisa.

Variavell Sentido Variavel 2 Coef. Std.Err. Y4 P>|z] Std.Coef.
CDD < Tl 0.193 0.157 1.230 0.217 0.123
CDA < Tl 0.249 0.185 1.350 0.179 0.159
CDIc < Tl 0.210 0.157 1.340 0.181 0.128
CcC < Tl 0.238 0.179 1.330 0.182 0.143
ATD < Tl 0.0907 0.0822 1.100 0.270 0.0622
ECC < Tl -0.00857  0.0219 -0.390 0.696 -0.00859
EIQ < Tl 0.136 0.0820 1.670 0.0960 0.103
AAR < Tl 0.260 0.113 2.300 0.0210 0.213
CcDC < Tl 0.519 0.185 2.810 0.00500 0.285
PNP < Tl 0.0845 0.0856 0.990 0.324 0.0705
ClQ < Tl 0.298 0.100 2.970 0.00300 0.219
CDIn < Tl 0.415 0.171 2.430 0.0150 0.300
ENP < Tl 0.145 0.0802 1.810 0.0700 0.156
PCF < Tl 0.259 0.173 1.500 0.134 0.181
RSI < Tl 0.330 0.205 1.610 0.108 0.205
SAO < Tl 0.260 0.175 1.490 0.137 0.187
CCR < Tl 0.201 0.143 1.410 0.160 0.140
CAE < Tl 0.230 0.165 1.390 0.164 0.165

Os resultados acima demonstram que a utilizacdo das Tl's possui um efeito indireto
positivo e estatisticamente significante a 90% de confiabilidade EIQ (Esforco para Investigar
Questdes e Acdes Alternativas) e ENP (Intensidade de Pesquisa). Em adicdo, observa-se uma
relacao estatisticamente significativa a 95% de confiabilidade e positiva entre a utilizacao das Tl s
e as variaveis: CDI_n (Capacidade de Improvisar), CIQ (Capacidade de Identificar Questoes e
Respostas nao Salientes), CDC (Codificacao do Conhecimento) e AAR (Adesao as Rotinas). Por
outro lado, ndo encontraram-se evidéncias significativas de efeito indireto da utilizacdo das Tl 's
sobre as demais variaveis. Os efeitos totais consistem na soma dos efeitos diretos e dos efeitos

indiretos (Hair et al. 2016) estao apresentados no Apéndice L.

A validacéo das hipoteses teve por base os resultados do modelo de equacdes estruturais
como ja descrito acima. Assim sendo, a Figura 11 apresenta o modelo Il com as relacdes
significativas e a Tabela 28 apresenta o resultado da validacdo das hipdteses desta investigacao.
As hipdteses H1 e H2 foram suportadas pelos resultados estatisticos e possuem efeitos
significativos da utilizacao das Tl s nessas variaveis. Por outro lado, as hipéteses H3 e H4 nao
foram suportadas pois, nao existem evidéncias significativas que a utilizacdo das Tl “s influencia
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positivamente a coeréncia da atencéo e a organizational mindfulness. No capitulo seguinte serdo

discutidos com mais detalhes os resultados obtidos com a analise dos dados.
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Figura 11: Resultado do modelo Il - Modelo de equacdes estruturais (Stata)
Fonte: Desenvolvido pela autora

Tabela 28: Resultado da validacao das hipoteses
Fonte: Desenvolvido pela autora

Direcao das | Hipdteses Descricdo das Hipoteses Resultados

Hipoteses Estatisticos das
Hipéteses

Utilizacdo das Tl 's H1 A utilizacdo das Tl s influencia positivamente | Suportada

- Estabilidade a estabilidade da atencéo. a 95% de
confiabilidade

Utilizacdo das Tl 's H2 A utilizacdo das Tl " s influencia positivamente a | Suportada

- Nitidez nitidez da atencao. a 95% de
confiabilidade

Utilizacdodas Tl 's H3 A utilizacdo das Tl “s influencia positivamente a | Nao suportada

- Coeréncia coeréncia da atencao.

Utilizacdodas Tl 's H4 A utilizacdo das Tl “s influencia positivamente a | Nao suportada

- Organizational Mindfulness.

Organizational

Mindfulness

Na proxima seccao é apresentado um resumo da validacao das hipoteses.
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5.5 Resumo dos Resultados

Este capitulo permitiu verificar a adequacdo do modelo estrutural definido para testar as
hipoteses, apresentado na Figura 8 (Capitulo 3). Um primeiro passo critico, necessario para testar
as hipdteses derivadas da teoria, foi medir de forma adequada os fenomenos associados a
investigacdo. Como observado neste capitulo, o instrumento utilizado para medir a recolha dos
dados permitiu representar de forma confiavel e valida os constructos envolvidos na investigacao.
O processo de recolha dos dados apresentou um resultado satisfatorio em nimero de respostas

(134). Tivemos um percentual de respostas completas de 16,16% do total de convites enviados.

Os dados empiricos fornecem suporte para 2 das 4 hipoteses do modelo tedrico,

apresentadas a seguir.

Estabilidade da Atengao

H1: A utilizacdo das Tl 's influencia positivamente a estabilidade da atencéo.

Esta hipotese foi suportada. Os resultados apresentados indicam que a utilizacdo das Tl ' s
influencia positivamente a estabilidade da atencao, ou seja, existe uma relacao estatisticamente
significativa e positiva a 95% de confiabilidade. Contudo, uma mudanca positiva na utilizacdo das
TI"s também provocara uma mudanca positiva na estabilidade da atencédo. A profundidade da
utilizacao das Tl 's nesta investigacao mostra que os utilizadores usam as funcionalidades de TI

de forma a contribuir para manter uma atencao estavel as questoes.

Além disso, os resultados também mostram que referente as dimensdes que compdem a
estabilidade da atencao, a utilizacdo das Tl's possui efeitos indiretos e uma relacao

estatisticamente significativa nas trés dimensdes como podemos ver a seguir:

e Esforco para investigar questoes e agdes alternativas: pesquisas anteriores indicaram que
o esforco em investigar e buscar acdes alternativas tinham efeitos positivos quando
relacionada ao uso de novas tecnologias e na rapidez das decisdes estratégicas. A
utilizacao das Tl 's possui efeitos indiretos estatisticamente significativos e positivos a 90%
de confiabilidade no esforco para investigar questdes e acoes alternativas (EIQ);

e A adesdo as rotinas: os resultados indicam que a organizacao segue procedimentos ou

processos diarios que sado criticos para a tomada de decisdo com o apoio do uso das Tl 's.
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Ainda, os dados mostram que existe uma relacdo estatisticamente significativa a 95% de
confiabilidade e positiva entre a utilizacdo das Tl 's e a adesao as rotinas (ARR);

e A codificacdo do conhecimento: uma vez que estamos a abordar a utilizacdo das Tl's
como apoio para tomar decisdes nas organizacdes, a codificacdo do conhecimento
contém o conhecimento explicito proporcionado pelo uso das Tl s. Todavia, é possivel
indicar a partir desta investigacdo, que existe uma relacdo significativa estatisticamente
de 95% de confiabilidade e positiva da utilizacdo das Tl " s na codificacdo do conhecimento

(CDC).

Nitidez da Atencéo

H2: A utilizacdo das Tl 's influencia positivamente a nitidez da atencao.

Esta hipotese foi suportada. Os resultados apresentados indicam que a utilizacdo das Tl ' s
influencia positivamente a nitidez da atencdo, ou seja, existe uma relacdo estatisticamente
significativa e positiva a 95% de confiabilidade. Contudo, uma mudanca positiva na utilizacdo das
Tl s também provocara uma mudanca positiva na nitidez da atencao. A extensao da utilizacdo das
Tl s nesta investigacao mostra que os utilizadores fazem uso com frequéncia das aplicacdes de

Tl de forma a contribuir para promover uma nitidez da atencéo as questoes.

Além disso, os resultados também mostram que referente as dimensdes que compdem a
nitidez da atencéo, a utilizacdo das Tl s possui efeitos indiretos e uma relacao estatisticamente
significativa nas dimensdes que a compbem, exceto na persisténcia na pesquisa (PNP) como

podemos ver a seguir:

e Aintensidade de pesquisa:

o Esforco de pesquisa (ENP): A utilizacdo das Tl's possui efeitos indiretos
estatisticamente significativos e positivos a 90% de confiabilidade na intensidade
de pesquisa (ENP);

o Persisténcia de pesquisa (PNP): A utilizacao das Tl 's nao possui efeitos indiretos
estatisticamente significativos na persisténcia na pesquisa (PNP). Apresentando
p. 0,32.

e A capacidade de identificar questdes e respostas ndo salientes: a utilizacdo das Tl's
desempenha um papel importante na busca de informacdes para as decisdes, como

podemos observar a influéncia positiva que o uso da Tl possui na capacidade de identificar
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questoes e respostas nao salientes. Assim, € possivel indicar a partir desta investigacéao,
que existe uma relacdo significativa estatisticamente de 95% de confiabilidade e positiva
da utilizacao das Tl's na capacidade de identificar questdes e respostas ndo salientes
(CIQ);

e A capacidade de improvisar: um resultado esperado, dado que, os decisores muitas vezes
recorrem as Tl s em situacoes de improvisacao como auxilio para a tomada de deciséo e
acdo. Contudo, é possivel indicar a partir desta investigacdo, que existe uma relacao
significativa estatisticamente de 95% de confiabilidade e positiva da utilizacdo das Tl "s na

capacidade de improvisar (CDI_n).

Coeréncia da Atencao

H3: A utilizagdo das Tl s influencia positivamente a coeréncia da atencao.

Essa hipdtese ndo foi suportada. Os resultados indicam que a utilizacdo das Tl's ndo
influencia positivamente a coeréncia da atencao, ou seja, ndo existe uma relacao estatisticamente
significativa e positiva de confiabilidade. Apresentando um coeficiente padronizado estimado de
0,19 e p de 0,22 sendo p>0,05, o que indica que essa hipotese nao é suportada. Por outro lado,
0 uso exploratério das Tl 's nesta investigacao mostra que os utilizadores fazem uso de novas
funcionalidades das aplicacoes de Tl, mas por sua vez nao contribui para promover coeréncia na

atencao.

Para além disso, os resultados também mostram que referente as dimensdes que
compdem a coeréncia da atencao, a utilizacdo das Tl 's nao possui efeitos indiretos bem como
nao possuem uma relacéo estatisticamente significativa nas trés dimensdes como podemos ver a

seguir:

e A capacidade de reconfigurar competéncias: os resultados analisados indicam que a
utilizacao das Tl s ndo possui um efeito indireto estatisticamente significante em todos os
itens que a compdem. Apresentando para CDD p. O, 21, CDA p. 0,17, CDI_c p.0,18 e CC
p.0,18;

o A adesdo a tomada de decisdo colaborativa: os resultados analisados indicam que a
utilizacao das Tl s nao possui um efeito indireto estatisticamente significante na adesao

a tomada de decisao colaborativa. Apresentando para ATD p. 0, 27;
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e A eficacia dos canais de comunicagdo: os resultados analisados indicam que a utilizacao
das Tl s nao possui um efeito indireto estatisticamente significante na eficacia dos canais

de comunicacdo. Apresentando para ECC p. 0,69.

Utilizacao de IT e Organizational Mindfuiness
H4: A utilizacdo das Tl s influencia positivamente a Organizational Mindfulness

Essa hipdtese ndo foi suportada. Os resultados indicam que a utilizacdo das Tl's ndo
influencia positivamente a organizational mindfulness, ou seja, ndo existe uma relacdo
estatisticamente significativa e positiva de confiabilidade, apresentando um coeficiente
padronizado estimado de 0,25 e p de 0,14 sendo p>0,05 o que indica que essa hipdtese nao é

suportada.

Para além disso, os resultados também mostram que referente as dimensdes que
compdem a organizational mindfulness, a utilizacdo das Tl's ndo possui efeitos indiretos bem
como ndo possuem uma relacdo estatisticamente significativa nas dimensées que a compdem
como segue: preocupacdo com falhas (PCF): p.0,13, resisténcia em simplificar interpretacdes
(RSI): p.0,10, sensibilidade as operacdes (SAQ): p.0,13, compromisso com a resiliéncia (CCR):

p.0,16, valorizacao da experiéncia (CAE): p.0,16, ou seja, para todos os itens p. >0,1 ou >0,05.

A Tabela 29 apresenta os resultados empiricos em relacéo as hipoteses do modelo tedrico
e a Figura 12 mostra o modelo com o resultado das hipoteses. As linhas em vermelho indicam as

hipoteses desta investigacao que nao foram suportadas pelos dados recolhidos.

Tabela 29: Resumo dos resultados da validacdo das hipéteses
Fonte: Desenvolvido pela autora

Direcao das | Hipdteses Descri¢do das Hipoteses Resultados

Hipoteses Estatisticos das
Hipéteses

Utilizacdo das Tl's H1 A utilizacdo das Tl s influencia positivamente | Suportada

- Estabilidade a estabilidade da atencao.

Utilizacdo das Tl's H2 A utilizacdo das Tl s influencia positivamente | Suportada

- Nitidez a nitidez da atencao.

Utilizacdo das Tl's H3 A utilizaco das Tl s influencia positivamente | Nao suportada

->Coeréncia a coeréncia da atencao.

Utilizacdo das Tl's H4 A utilizacdo das Tl s influencia positivamente | Nao suportada

-> a Organizational Mindfulness

Organizational

Mindfulness
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Figura 12: Modelo com o resultado das analises
Fonte: Desenvolvido pela autora
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CAPITULO 6
6. Discussao

O objetivo principal desse capitulo é analisar os resultados desta investigacdo empirica,
comparar esses resultados com a literatura existente e, de acordo com a questao e objetivos da

investigacao, apresentar e discutir as principais descobertas.

6.1 Resumo dos Principais Resultados

Esta investigacao analisou tedrica e empiricamente as relacdes entre a utilizacao das Tl 's,
a atencao organizacional e a organizational mindfulness. Com base na revisao da literatura e das
analises realizadas, conseguimos responder a questdo de investigacdo que deu origem e
motivacdo para a realizacdo desta investigacdo. Os resultados apresentados representam a

organizacao estudada com as suas particularidades.

Questdo de investigacdo: Como a utilizacao das Tl 's influencia a Organizational Mindfulness?

Resultados: A utilizacdo das Tl s influencia direta e positivamente dois constructos da
atencao organizacional, enquanto capacidade da atencao, que séo, estabilidade e nitidez. Porém,
0 uso das Tl's nao tem influéncia estatisticamente significativa na coeréncia da atencao.
Entretanto, os resultados também mostram que a utilizacdo das TI's ndo tem influéncia
estatisticamente significante e positiva na organizational mindfuiness enquanto qualidade da

atencao.

Para alcancar o potencial transformador da utilizacdo das Tl's, as organizacdes
precisam assimilar e integrar com sucesso o uso das Tl s nas suas atividades operacionais. Existe
uma relacéo forte entre a atencao situada e a distribuicao estrutural da atencao que pode acelerar
essa integracao das Tl 's (Alshahrani, Dennehy, and Mantymaki 2021). Os autores apresentam 5
pontos importantes para a inexisténcia de uma atencao coerente: nao alinhamento entre Tl e
gestao estratégica (tomada de decisdo), tensao entre a linguistica e a cultura, desenvolvimento e
implementacao de TI, integridade e partilha dos dados e questdes éticas e de governanca

(Alshahrani et al. 2021).
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Como apresentado no estudo de (Alshahrani et al. 2021), e que os resultados desta
investigacao comprovam, é importante a Tl estar alinhada com a estratégia organizacional, uma
vez que a Tl faz parte da estrutura da organizacdo. Quando ndo ha este alinhamento, a atencao
torna-se incoerente e a utilizacdo da Tl pode até contribuir para uma reducdo da mindfulness
coletiva. O facto dos dados nao suportarem as duas hipéteses indicadas parece significar que na
organizacado estudada a utilizacdo da Tl ndo tem um impacto significativo na consisténcia da

atencdo e ndo contribui para um aumento da mindfuiness.

Para responder essa questdo de investigacao, foram atendidos os objetivos propostos

para esta investigacdo definidos seccdo na 1.2, como seguem:

1. Compreender os elementos que condicionam a atencao dos decisores (foco, contexto e
estrutura da atencao) e determinam a sua capacidade (estabilidade, nitidez e coeréncia);

2. ldentificar os constructos referentes ao uso da T, organizational mindfuiness e da atencao
organizacional a partir da revisao da literatura;

3. Propor um modelo tedrico para explicar o impacto da utilizacdo das Tl s na organizational
mindfulness,

4. Propor recomendacdes a partir da analise dos dados, que promovam a melhoria da
organizational mindfulness e, por consequéncia, permitam melhorar o processo de

tomada de decisao na organizacao.

Com a extensa revisao da literatura foi possivel compreender e criar entendimentos sobre
0s conceitos e as teorias que suportam essa investigacao que sao a base para todo o trabalho. A
partir desta compreensao e com base na revisao da literatura foi possivel desenvolver um modelo
tedrico para explicar o impacto da utilizacao das Tl “s na organizational mindfulness. I1sto permitiu

atender os objetivos 1, 2 e 3.

A partir do modelo teorico foi desenvolvido um instrumento para medicdo do impacto da
utilizacao das Tl 's na organizational mindfulness. Com a analise dos dados para a validacéao do
modelo foi possivel atender o objetivo 4, propondo recomendacdes e contribuicdes com base

nessa analise na seccao 7.2.

A seguir sao discutidos, desde um ponto de vista tedrico e pratico os resultados obtidos

na influéncia utilizacao das Tl s na atencao organizacional e na organizational mindfuiness.

125



Discussao

6.2 Influéncia da Utiliza¢ao das Tl s nas Dimensdes da Atencédo Organizacional

A atencao, como ja vimos anteriormente, € um recurso limitado porque € impossivel para
um individuo ou organizacao atender de uma vez a todos os estimulos (Salvato 2009). A atencao
organizacional definida nesta investigacdo é composta por trés dimensdes: estabilidade, nitidez e

coeréncia (Rerup 2009). Essas dimensdes, compdem o nosso modelo tedrico ja validado.

As evidéncias identificadas nesta investigacdo, considerando a organizacdo estudada,
apontam que a utilizacdo das Tl's influencia positivamente duas das dimensdes da atencao

organizacional descritas a seguir.

6.2.1 Estabilidade da Atencao

A estabilidade da atencao diz respeito a manter uma atencao constante as questdes
consideradas relevantes para o sucesso da organizacado (Bouquet and Birkinshaw 2011; Rerup
and Salvato 2012), identificar prioridades e priorizar tarefas. As organizacdes selecionam as
prioridades a que devem dar atencao e posteriormente atendem ao que é menos prioritario ou
relevante, conforme o tempo e o0s recursos que possuem (Rerup and Salvato 2012). O contexto
em que a organizacao esta inserida, afeta quem, quando, quanto e, porque determinados
individuos atendem as questdes especificas (Rerup and Salvato 2012). Por exemplo, para ajudar
0s membros das equipas a prestar atencdo a seguranca e a confiabilidade, as organizacdes que
operam em ambientes de elevado risco, como é o caso dos hospitais, estabelecem mais regras,
rotinas e procedimentos do que as organizacdes que operam em contextos com menos riscos

(Weick and Sutcliffe 2006).

Os resultados das analises apontam que estatisticamente existe influéncia significativa e
positiva da utilizacao das Tl 's na estabilidade da atencao (hipotese H1). Esse resultado indica que
existe uma atencdo profunda e sustentada, ou seja, prevalece a auséncia de disturbios e
distracoes. A utilizacdo das Tl's tem um efeito direto na estabilidade da atencdo e um efeito
indireto nas dimensdes que a compdem. As dimensdes que compdem a estabilidade da atencéo
sao o Esforco para Investigar Questdes e Acoes Alternativas (EIQ), Adesdo as Rotinas (ARR) e a
Codificacao do Conhecimento (CDC) e, os resultados apresentam-se em conformidade com
estudos anteriores desenvolvidos pela comunidade cientifica (Souitaris and Maestro 2010; Fiedler

and Welpe 2010; Gardner et al. 2017).
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Conforme apresentado na revisdo da literatura, é importante ter uma atencdo constante
para facilitar a compreensao profunda e identificar possiveis riscos dos aspetos em analise (Weick
et al. 2005). Mas, ¢ importante manter um equilibrio, pois a elevada estabilidade leva a um
estreitamento do foco da atencado, podendo passar despercebidas questdes importantes. Por outro
lado, uma estabilidade baixa pode conduzir a uma atencao coletiva superficial, ma gestdo de
tempo, dificuldade de priorizar tarefas e dificuldades em gerar entendimentos sobre as situacoes.

Isso induz os decisores a tomar decisdes de baixa qualidade.

Além disso, esses resultados, apontam que havendo um nivel estatisticamente aceitavel
para a estabilidade da atencao, nao implica que o mesmo desempenho ocorra com a nitidez e a
coeréncia da atencao. Isso quer dizer que, cada dimensado da atencao desempenha o seu papel
fundamental para a capacidade da atencdo, mas como indica Rerup (2009), é importante haver

um equilibrio entre as trés dimensoes, o que ele chama de triangulacdo da atencao.

6.2.2 Nitidez da Atencéo

A nitidez da atencédo implica ter uma compreenséo rica e relativamente ampla de um
conjunto de aspetos inter-relacionados. O foco da atencdo é direcionado para a analise dos
diversos aspetos ao mesmo tempo, com o objetivo de gerar interpretacdes complexas das
situacdes em causa, mesmo quando se encontram contradicdes nas informacdes disponiveis
(Rerup 2009). Assim, tal como é importante manter uma atencao sustentada e estavel, é
importante também que os decisores tenham uma visdo periférica dos aspetos relevantes e dos
que possam se tornar relevantes. Essa visao periférica evita interpretacées tendenciosas,

perspetivas e informacoes incorretas (Weick and Sutcliffe 2006; Barry and Meisiek 2010).

Dessa forma, tal como é importante ter uma viséo abrangente com um foco estavel dos
aspetos em analise, também é importante ter um equilibrio dessa dimensao da atencao pois,
manter a nitidez elevada implica uma maior capacidade de detetar problemas e oportunidades na
periferia do foco principal da atencéo e ter uma visao clara das situacdes. Por outro lado, ter baixa

nitidez, implica vulnerabilidade as distracdes e a incapacidade de gerar novas respostas.

As evidéncias desta investigacdo apontam que estatisticamente existe influéncia
significativa e positiva da utilizacao das Tl 's na nitidez da atencao (hipotese H2). A intensidade de

pesquisa de novas informacdes que incluem o esforco de pesquisa (ENP) e a persisténcia de
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pesquisa (PNP), a capacidade de identificar questées e respostas nao salientes (CIQ) e a
capacidade de improvisar (CDI_n), sdo dimensdes que compdem a nitidez da atencdo e
contribuem para esse resultado e representam variaveis significativas para o nosso modelo. Os
resultados apresentam-se em conformidade com estudos anteriores desenvolvidos pela
comunidade cientifica (Vera and Crossan 2005; Li et al. 2013). Li et al. (2013) argumentam que
a pesquisa persistente de informacao permite que mais alternativas sejam consideradas, ou seja,
permite que os decisores tenham ao seu dispor um conjunto alargado de detalhes sobre as
situacdes para tomar decisbes adequadas. A nitidez da atencao permite desenvolver uma
representacdo mais complexa do contexto e das questdes que estdo sendo investigadas (Vendelo

and Rerup 2009).

A intensidade de pesquisa tem uma influéncia importante nos resultados da organizacao,
pois diante do conjunto estendido de informacdes que a intensidade da pesquisa propicia com a
utilizacao das Tl s, os decisores tém a possibilidade de identificar oportunidades e ameacas tendo
assim a condicdo de tomar decisdes mais assertivas. Para além disso, Li et al. (2013) argumentam
que a intensidade de pesquisa para a recolha de informacdes faz parte do processo que leva ao
aumento e ao desenvolvimento de novos produtos e/ou servicos. E essencial para as organizacdes,
como é o caso das organizacOes de saude, inovar e fornecer melhores produtos e servicos para

se manterem competitivas, pois é uma area que esta em constante evolucao.

A capacidade de identificar questdes e respostas nao salientes (ClQ) contribuem para ter
uma visao abrangente da questdo em analise. Essa visao faz com que uma quantidade maior de
informacéao faca parte do leque de informacdes que requer analise e, nesse sentido, a atencéo

facilmente se dispersa.

A capacidade de improvisar (CDI_n) é uma capacidade em que os individuos devem lidar
com situacOes inesperadas na organizacao. Situacdes de improvisacao podem ser ocasionadas
por eventos internos ou externos da organizacao as quais exigem acOes imediatas. Esta
investigacdo mostra a relacdo entre o uso das Tl s e a capacidade de improvisar, no sentido da
Tl apoiar a improvisacao de solucdes e acoes dos seus utilizadores. Em ambientes dinamicos e
turbulentos, como é o caso dos cuidados de saude, a improvisacao é frequentemente necessaria
para enfrentar eventos e problemas inesperados. Vera and Crossan (2005) indicam que a
improvisacao tem um efeito positivo na inovacdo e novas oportunidades surgem quando a

organizacao esta preparada.
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6.2.3 Coeréncia da Atencao

Coeréncia de atencdo implica que o foco de atencdo nas varias unidades organizacionais,
funcoes e niveis de responsabilidade sejam semelhantes, complementares e compativeis. Como
resultado, a organizacao da a devida atencdo aos estimulos organizacionais e ambientais
considerados relevantes pela perspetiva dominante - a estratégia. Tanto Ocasio and Joseph (2008)
quanto Rerup (2009) destacam a importancia da difusdo do engagement da atencdo em toda a
organizacao para que as variacdes estabelecidas nas novas perspetivas da atencdo facam sentido.
Da mesma forma, Rerup (2009) aponta que aprender com sinais fracos requer semelhanca ou

compatibilidade da atencao coletiva as questdes entre niveis, unidades e individuos.

A literatura nos mostra que, é importante ter uma visdo abrangente com um foco estavel
dos aspetos em analise e para além disso, manter a similaridade no foco da atencdo entre os
envolvidos. Também é importante ter um equilibrio da coeréncia da atencao, pois manter a
coeréncia elevada implica ter um bom equilibrio entre o foco externo e interno em todos os niveis
da organizacao e altos niveis de motivacao e cooperacao. Por outro lado, ter baixa coeréncia,
implica ter dificuldades em promover a diversidade de perspetivas, mais tempo e esforco de
analise dos aspetos relevantes e dificuldades para alcancar o consenso com os intervenientes nas

decisoes.

As evidéncias apresentadas por esta investigacdo apontam que a utilizacao das Tl 's nao
influenciam positivamente a coeréncia da atencao (hipétese H3). Os resultados indicam que a
utilizacao das Tl s nao tem uma relacao indireta estatisticamente significante com as dimensoes
que compdem a coeréncia da atencao que sao: a capacidade de reconfigurar competéncias que
incluem a capacidade de detetar (CDD), capacidade de aprendizagem (CDA), capacidade de
integracao (CDI_c) e a capacidade de coordenacao (CC), a adesdo a tomada de deciséo

colaborativa (ATD) e a eficacia dos canais de comunicacao (ECC).

A capacidade de reconfigurar competéncias ¢ um ponto importante para a gestao
estratégica, a qual tem a capacidade de adaptar, interagir, construir e reconfigurar as
competéncias internas em ambientes dinamicos e turbulentos (Teece et al. 1997). Em ambientes
dindmicos e competitivos, como é 0 caso das organizacdes de saude, a intensidade e a
necessidade do conhecimento aumentam. Nessas organizacoes, as decisdes devem ser rapidas
e assertivas, por isso a necessidade da organizacdo ver as capacidades dindmicas como peca
chave para a gestao estratégica. A necessidade de buscar informacdes no meio interno e externo
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para assim aumentar o conhecimento para tomar decisdes. Paviou and EI Sawy (2006)
argumentam que ambientes turbulentos “exigem” a utilizacdo das Tl's para dar suporte a
comunicacao rapida. Quanto maior a taxa de turbuléncia no ambiente organizacional, maior a
necessidade da utilizacdo das Tl's para dar suporte aos fluxos de conhecimento e tornar a

organizacao mais competitiva no mercado.

As organizacoes dinamicamente competitivas ndo apenas criam defesas para a
competicao; elas ajudam a moldar a concorréncia e o mercado a sair da orquestracao continua
dos recursos e da reconfiguracdo de negocios (Teece 2007). Se uma organizacdo possui
recursos/competéncias, mas carece de capacidades dinamicas, ela tem a chance de ter um
retorno competitivo por um curto periodo; mas nao pode sustentar retornos muito competitivos no
longo prazo (Teece 2007). Uma capacidade dindmica é um procedimento aprendido e estavel de
atividade coletiva por meio do qual a organizacdo gera e modifica sistematicamente as suas rotinas

operacionais em busca de maior eficacia (Zollo and Winter 2002).

Ainda quanto a coeréncia da atencao, a dimenséo da eficacia dos canais de comunicacao
(ECC), Ocasio (1997) propde que as organizacdes distribuam e regulam a atencdo dos atores
organizacionais por meio de canais de tomada de decisao e comunica¢ado. A comunicacao envolve
um comportamento construtivo das relacdes interpessoais. A comunicacao faz parte do processo
de tomada de deciséo, no qual envolve negociar pontos de vistas diferentes, quando necessario,
expor argumentos de forma a chegar num consenso. No processo de tomada de decisao, a
comunicacao pode envolver niveis hierarquicos diferentes, departamentos ou mesmo
organizacdes diferentes. Ocasio and Joseph (2006), dividem os canais de tomada de deciséo e

comunicacao em dois tipos:

e canais de governanca: a funcao € orientar, controlar e regular a alocacao e
distribuicao de recursos entre programas, projetos e atividades organizacionais;
e canais operacionais: a funcao é administrar e executar os referidos programas,

projetos e atividades.

As organizacbes podem adotar diversos canais de comunicacao priorizando que a
comunicacao seja clara e atinja os objetivos. O grau de conexao entre os canais, ou semelhancas
na atencao e criacao de sentido entre os canais, é necessario para que novas estratégias se tornem

parte da perspetiva de atencédo da organizacéo (Ocasio 2011).
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Como argumenta, Van Knippenberg et al. (2015), as organizacdes estdo buscando utilizar
Tl e sistemas de comunicacdo cada vez mais sofisticados que possam ajuda-los a capturar o
conhecimento e a experiéncia dos individuos, facilitar o compartilhamento do conhecimento e
estreitar as suas conexdes com fontes externas e internas de conhecimento e inovacdo. Por outro
lado, a utilizacdo das Tl's podera estar a promover uma falta da comunicacao e interacao dos

envolvidos dificultando o engagement da atencéo.

Para DeLone and McLean (2016), o uso da Tl que possibilita conectividade a nivel global,
impacta nos negocios e proporciona o trabalho colaborativo para gerar conhecimento e partilhar

informacdes para a tomada de decisdes.

A literatura cientifica aqui descrita, aponta para um impacto positivo da utilizacdo das Tl s
na dimensdo da coeréncia da atencao. Contudo, os resultados desta investigacdo apresentam que
existe uma relacdo estatisticamente significativa entre as variaveis da atencdo, enquanto
capacidade, apresentadas por Rerup (2009), estabilidade, entre coeréncia e nitidez e entre a
estabilidade e a nitidez. No entanto, quando essas variaveis sdo influenciadas pelo uso das Tl s,
apresentam um efeito direto e da suporte para a estabilidade e para a nitidez, mas nao apresenta

suporte para a coeréncia da atencao.

Esta investigacado é agnéstica as tecnologias, como ja descrito. Desta forma, as respostas
obtidas nesta investigacao nao estéo relacionadas a utilizacdo de uma tecnologia especifica mas
sim com a utilizacao de qualquer tecnologia adotada pela organizacao. Assim, podera haver uma
fragmentacao da informacao distribuida pelas diversas aplicacdes de Tl as quais necessitam de
integracdo entre as mesmas. A integracao possibilita que diferentes tecnologias estejam
interligadas e comunicam entre si (Barki and Pinsonneault 2005) para facilitar a partilha das
informacdes. Contudo, a fragmentacao da informacao dificulta a obtencdo de informacdes
consolidadas para tomar decisdes o que pode ter contribuido com que os resultados obtidos nao

corroborem com a hipotese H3.

0O comprometimento da coeréncia da atencao apresentado nesta investigacao, implica na
dificuldade em promover entendimentos, dificuldades na integracao dos processos, gasta-se mais
tempo e esforco na analise de aspetos (potencialmente nao relevantes), conflitos ocorrem com
facilidade pela dificuldade de comunicacdo e entendimentos bem como, perspetivas
descoordenadas que levam a desmotivacao generalizada. A dificuldade em promover a diversidade
de perspetivas é apontada como consequéncias negativas ao atingir um baixo nivel de coeréncia
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da atencdo, como apresentado na Tabela 2 (seccdo 2.1.2). Logo, a acdo e as decisdes ficam
comprometidas. Também, a adesao a tomada de decisado colaborativa € muito importante para a
organizacao, porque leva em conta diferentes pontos de vista, considerando que as decisdes na
organizacao ocorrem com a colaboracédo de diversos membros da equipa ou entre equipas. Ou
seja, as decisdes nao ficam a cargo somente dos gestores. Assim, promover o consenso & um

ponto-chave para a coeréncia da atencao.

6.3 Influéncia da Utilizacao das Tl 's na Organizational Mindfulness

A organizational mindfulness pode ser caracterizada como uma combinacdo de analise
continua de expectativas existentes, refinamento continuo de expectativas baseadas em novas
experiéncias, disposicdo e capacidade de criar novas expectativas que fazem sentido para a

organizacao (Weick and Sutcliffe 2001b).

Nas organizacoes, a mindfuiness esta centrada na capacidade de perceber os “sinais”,
interpreta-los e responder adequadamente. Hines et al. (2008) realizaram um estudo de caso
numa organizacao de saude e descobriram que a presenca dos aspetos de miindfuiness melhoram
a confiabilidade. As organizacoes de cuidados de satide compartilham dos mesmos principios das
HRO "s como a reducao e prevencao de erros que podem levar a consequéncias graves. Estudos
empiricos mostram que as HROs respondem a potenciais ameacas por sustentar altos niveis de
mindfulness (Valorinta 2009). Organizacdes, como 0s hospitais, buscam garantir altos niveis de
seguranca para os clientes, funcionarios e para o publico (Carroll and Rudolph 2006). Essas
organizacdes nao podem dar-se ao luxo de aprender com tentativa e erro, como outras
organizacdes podem fazer; em vez disso, o primeiro erro pode ser a ultima tentativa (Weick et al.

1999).

Apesar dos beneficios aparentes do comportamento altamente atento e consciente dos
individuos, o comportamento humano pode ser impulsionado por processos mentais automaticos
e inconscientes dos quais nao temos consciéncia, nao temos intencdo e que nao requer esforco
(Bargh and Chartrand 1999). Assim como acontece com a consciéncia, sustentar a mindfulness
¢ exigente e dificil (Rerup 2005). A organizational mindfulness tende a diminuir com o tempo, a
menos que ocorram estimulos e o engajamento da organizacdo para que isso ocorra (Levinthal

and Rerup 2006). Ou seja, a continuidade da mindfuiness é rara; sem estimulos, a mindfulness
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pode facilmente se transformar em mindlessness (auséncia de atencdo) (Germer 2013). A
mindlessness (auséncia de atencdo) leva os individuos a reduzir os seus niveis de atencéo e a
adotar um comportamento mecanicamente baseado em regras rigidas existentes cognitiva e

emocionalmente (Fiol and O'Connor 2003).

Esta investigacdo relaciona a utilizacado das Tl 's com a organizational mindfulness a qual
foi aplicada no contexto da area da saude. Thatcher et al. (2018) indicam que muitos estudos de
Sl que abordam a organizational mindfulness defendem a visdo de que uma maior atencdo entre
os decisores, muda a forma como os mecanismos de procura e processamento de informacdes
sdo usados (Fichman 2004). Ou ainda, estudos indicam que mindfuiness se relaciona
positivamente com inovacao de TI (Fichman 2004), com a confiabilidade de SI (Butler and Gray
2006) e na tomada de decisdo de alta qualidade da gestdo (Swanson and Ramiller 2004; Carlo et

al. 2012).

Embora a Tl se tenha tornado uma necessidade estratégica, também se tornou uma
ameaca para a confiabilidade organizacional e, ao mesmo tempo “um componente essencial para
a sobrevivéncia de uma organizacdo” (Suh and Han 2003). Valorinta (2009) apresenta estudos
no qual a Tl acentua a mindfuiness, aumentando a atencao, cultivando a conscientizacdo dos
riscos de TI, analisando cuidadosamente os problemas e aumentando a colaboracéo
organizacional, além de enriquecer os repertorios de acdes. Por outro lado, demonstra também
que a Tl inibe a mindfulness rotinizando, automatizando e tornando o trabalho inflexivel e dificil de

executar.

Considerando a organizacao estudada, as evidéncias desta investigacdo apontam que a
utilizacdo das Tl's nao tém uma influéncia estatisticamente significativa e positiva na
organizational mindfulness (H4). Os resultados indicam que a utilizacdo das Tl "s ndo acentuam a
organizational mindfulness como aponta o estudo de Valorinta (2009). Valorinta (2009) argumenta
que a Tl diminui a mindfuiness, promovendo a inércia cognitiva e tornando a realizacdo de
mudancas mais desafiadoras. As rotinas e processos automatizados podem contribuir para que
os individuos estejam menos dispostos a refletir sobre as suas tarefas, dar sugestoes e questionar
as formas atuais de trabalhar depois de se acostumarem a conduzir o seu trabalho com as

aplicacoes de Tl (Valorinta 2009).

Nesta investigacdo a atenc@o enquanto capacidade, influenciada pela utilizacao das T s,
apresenta suporte para a estabilidade (H1) e nitidez (H2), mas os dados mostraram nao haver
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suporte para a coeréncia (H3) da atencdo. Para a capacidade da atencédo, ¢ importante manter
um equilibrio entre estabilidade, nitidez e a coeréncia, ou seja, a triangulacao destas dimendes
(Rerup 2009). Esta capacidade pode produzir uma atencdo com melhor ou pior qualidade e, a

qualidade da atencéo, refere-se a mindfulness.

Contudo, o défice da capacidade da atencdo conduziu a uma atencdo com menos
qualidade. Desta forma, é de esperar que a utilizacdo das Tl s também n&o contribuam para a
mindfulness (H4), uma vez que a mindfulness depende da triangulacdo da atencdo. A qualidade
da atencao possibilita a organizacdo nao ser reativa, mas proativa perante os problemas,
conseguindo ter uma visao estratégica da informacao que permite desenvolver a alta confiabilidade
(Weick and Sutcliffe 2007; Vogus et al. 2010). Ainda, altos niveis de mindfulness permitem que
as organizacoes facam interpretacdes precisas e respondam de forma adequada as mudancas no
ambiente, bem como percebam o inesperado no seu inicio e interrompam o seu desenvolvimento

(Weick and Sutcliffe 2001a; Fiol and O’Connor 2003).
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CAPITULO 7

7. Conclusdes, Contribuicdes, Limitacdes, Trabalhos Futuros,
Publicacdes e Consideracdes Finais

Neste capitulo séo apresentadas as principais conclusdes da investigacao, bem como as
contribuicdes para a comunidade cientifica e praticas, as limitacdes, sugestdes para trabalhos

futuros, publicacdes dessa investigacao e consideracdes finais.

7.1 Conclusoes

Esta investigacao apresenta importantes contribuicdes e implicacoes para a comunidade
cientifica e pratica. Esta investigacdo tem suporte e fundamentacao em teorias ja muito conhecidas
e estudadas no meio cientifico. A teoria da ABV (Ocasio 1997) que nos apresenta os pilares da
atencéao - foco, contexto e estrutura. Integrando a teoria da ABV com a triangulacao da atencao de
Rerup (2009) que apresenta as trés dimensdes interdependentes da atencdo organizacional,
enquanto capacidade - estabilidade, nitidez e coeréncia. E por fim, os conceitos de organizational
mindfulness (Weick et al. 1999) enquanto qualidade da atencao, composta por cinco processos -
preocupacao com falhas, resisténcia em simplificar interpretacdes, sensibilidade as operacoes,
compromisso com a resiliéncia, valorizacao da experiéncia. Esses trés topicos articulados e em
conjunto com a utilizacdo das Tl s, levaram ao desenvolvimento da investigacao relatada neste

documento e aos contributos cientificos para a area de Sl.

Assim, foi desenvolvido um modelo para medir a organizational mindfulness com base na
revisao da literatura realizada, o qual serviu de base ao instrumento de avaliacdo e que no final,
foi aplicado a um contexto especifico para avaliar o modelo e a atencao coletiva naquele contexto.
O instrumento desenvolvido foi aplicado através de uma plataforma de questionarios or-/ine, para

um universo de 829 pessoas.

A investigacao procurou identificar a influéncia da utilizacdo das Tl s nas dimensoes da
atencdo organizacional — estabilidade, nitidez e coeréncia - e como foco principal o impacto da

utilizacao das Tl s na organizational mindfulness. Com a validacao do modelo e com os resultados
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obtidos da organizacao estudada, pode-se concluir que ao nivel de atencdo organizacional a
utilizacao das Tl “s influencia positivamente a estabilidade e a nitidez da atencao. Por outro lado,
concluiu-se que a utilizacao das Tl s nao influencia positivamente a coeréncia da atencao. Aléem
disso, nesta investigacao, o modelo estrutural desenvolvido permitiu testar e mostrar que a

utilizacao das Tl 's nao exerce influéncia positiva na organizational mindfulness.

Os resultados evidénciam de forma clara que a capacidade da atencao coletiva esta
comprometida na organizacao estudada. A atencao, enquanto capacidade, apresenta problemas
nos canais de comunicacao, na capacidade de reconfigurar competéncias e tomada decisao
colaborativa. Isto compromete a organizational mindfuiness, a qual necessita de um certo nivel de
engajamento dos individuos para assim, estarem atentos para agir com rapidez, quando
necessario. Ou seja, uma vez que a capacidade de atencao se apresenta comprometida, o0 mesmo
ocorre com a qualidade da atencao. Ainda, com base na investigacdo realizada, o questionario

desenvolvido se mostrou um bom instrumento de analise da atencao organizacional.

A riqueza das informacoes, que o uso da Tl oferece, de nada adianta se a organizacdo nao
estiver comprometida com os objetivos estratégicos, alinhada com as equipas e os diversos niveis
hierarquicos. Isto implica dificuldade de obter consensos, comprometer as decisdes e afasta a
organizacao da alta confiabilidade. Como Butler & Gray (2006) indicam, no contexto de uso das
TI's, a mindfulness amplia os esforcos dos individuos e das organizacdes para alcancar

confiabilidade e resultados no trabalho com alta performance.

Portanto, os resultados da investigacao, considerando a organizacao estudada e
considerando o uso da Tl ao nivel coletivo, mostra que a utilizacdo das Tl's nao da suporte a
organizational mindfulness. 1sso demonstra que, o uso das Tl s nao canaliza a organizational
mindfulness de forma a estruturar as cognicdes e interacdes dos seus utilizadores diretos e
indiretos. O resultado de H4 prova nao haver uma Tl no qual o seu uso promova a atencéo
organizacional, enquanto capacidade. Consequentemente, a mindfulness enquanto qualidade da

atencao fica comprometida. Com isso, a hipotese ndo é suportada.

Além dos resultados que permitiram atingir os objetivos da investigacdo, outras

contribuicdes emergiram da analise, e sao apresentadas a seguir.
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7.2 Contribuicoes

Nesta seccdo sao apresentadas as contribuicdes que resultaram deste projeto de

doutoramento para a comunidade cientifica e as contribuicdes praticas.

7.2.1 Contribuicdes para a Comunidade Cientifica

No geral, esta investigacao apresenta uma contribuicao tedrica para comunidade cientifica
para um melhor entendimento do impacto da utilizacao das Tl s na organizational mindfuiness.
Tendo em conta as limitacdes (seccao 7.3), esta investigacao apresenta importantes contribuicoes

para a comunidade cientifica.

A principal contribuicao da investigacao foi o desenvolvimento e avaliacao de um modelo
tedrico, que permitiu avaliar o impacto da Tl na organizational mindfulness. Também contribui
com o desenvolvimento e validacdo de um instrumento utilizado para avaliacdo do modelo
estrutural. Esta investigacdo também contribui para alargar o conhecimento no campo da ABV de
(Ocasio 1997) quanto capacidade da atencao coletiva, das dimensoes da atencao organizacional
de (Rerup 2009) e também para a organizational mindfuiness enquanto qualidade da atencao

coletiva de (Weick et al. 1999).

Além dos resultados obtidos, entende-se que o modelo estrutural apresentado nesta
investigacdo é um ponto de partida util para buscar maior aprofundamento na relacdo entre os

constructos estudados.

7.2.2  Contribuicoes Praticas

Esta investigacdo contribui para a area de Sl, desenvolvendo um modelo tedrico
abrangente para estudar o impacto da utilizacdo das Tl's na organizational mindfulness. Esse
modelo tedrico quando posteriormente aplicado, contribui para compreender melhor os processos
de atencao dentro das organizacbes para que seja possivel melhorar a atencdo e,

consequentemente, melhorar as decisdes e a confiabilidade da organizacéo.

Para além disso, os resultados forneceram sugestdes/recomendacdes praticas que
permitirao as organizacdes tomar medidas concretas para melhorar a capacidade da atencao

organizacional que através da utilizacdo das Tl's impacta na organizational mindfuiness,
137



Conclusdes, Contribuicdes, Limitacdes, Trabalhos Futuros, Publicacdes e Consideracdes

Finais

permitindo assim melhorar o processo de decisdo na organizacdo. O conjunto de

sugestdes/recomendacdes incluem:

De acordo com os resultados, propomos que a utilizacao das Tl s se dé dentro de certos
niveis de estabilidade, nitidez e coeréncia da atencéo em relacdo as questdes relevantes
e acdes (¢ o expectado, a partir desta investigacdo). A utilizacdo das Tl's canaliza a
organizational mindfulness ao estruturar as cognicoes e interacdes dos seus utilizadores;
Por meio dos resultados obtidos, e com o conhecimento aqui apresentado, € importante
para as organizacdes compreenderem e avaliar a atencao organizacional, enquanto
capacidade, bem como definir critérios para expandi-la. Uma vez que, utilizacao das Tl s
influencia diretamente a capacidade da atencédo organizacional, nas dimensdes que a
compdem, estabilidade, nitidez e coeréncia;

A implantacdo dos processos da organizational mindfulness, proporciona alguns
beneficios para a organizacdo que incluem desenvolver capacidade identificar sinais,
interpreta-los e responder adequadamente (Butler and Gray 2006), reducédo de custos
devido ao facto de ter constante preocupacao com falhas e estarem mais focados em
prevenir e agir rapidamente em situacdes inesperadas. Os beneficios também incluem
melhores resultados, alocacdo de recursos de forma eficaz, inovacdo e aumento de

qualidade, seguranca e confiabilidade (Weick et al. 1999; Sutcliffe et al. 2016).

Os esforcos para compreender e desenvolver 0s conceitos da capacidade da atencéo

organizacional e da organizational mindfulness contribui ndo sé para o sucesso da organizacao e

a busca da alta confiabilidade, mas também, para a sua sobrevivéncia.

7.3

Limitacdes

Como toda investigacdo cientifica, esta investigacdo também apresenta algumas

limitacoes, algumas relacionadas com a disponibilidade das informacdes, outras relacionadas ao

contexto de aplicacdo ou ainda relacionadas as escolhas metodoldgicas. E conhecido, também,

que qualquer estudo que envolve pessoas pode apresentar limitacdes pelo seu contexto, tal como

0 cenario organizacional no qual é desenvolvido.
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LimitacGes relacionadas com a amostra e as suas caracteristicas

0 tamanho da amostra foi valido para validar o modelo e testar as hipoteses, mas com
amostras maiores podemos ter melhores resultados. Dessa forma e em concordancia com outros
estudos como de (Rerup 2009; Ray et al. 2011) optou-se por uma amostra simples, ou seja, a
investigacao foi realizada numa unica organizacao. Essa foi a forma que encontramos de obter
mais respostas e evitar o risco de incertezas ao enviar o questionario para organizacdes que nao
estavam tao proximas e motivadas a responder. Aplicar o questionario em mais organizacoes

podera contribuir para melhores resultados, como indicado nos trabalhos futuros (seccao 7.4).

A recolha de dados foi realizada de forma transversal, ou seja, num unico instante de
tempo, com o objetivo de reduzir o impacto das restricoes naturais, relacionadas ao tempo e custo,
enfrentadas por qualquer estudo (Bell et al. 2018). O questionario foi aplicado a todos os niveis
hierarquicos; foi adotada esta abordagem por ser critica para que a organizational mindfulness

seja um fenomeno verdadeiramente organizacional (Ray et al. 2011).

Nao medimos esforcos para melhorar tamanho da amostra. Apos o envio do segundo
email convite para os respondentes, nos deparamos com a troca do conselho administrativo da
organizacao. Diversos contactos foram feitos com o novo conselho administrativo para enviar um
terceiro email convite, mas nao obtivemos respostas. Para além disso, em marco/2020 com o
surgimento da COVID-19 e com o confinamento, tornou essa tarefa ainda mais ardua. O facto de
termos uma amostra pequena e pela analise dos dados, a amostra ndo apresenta normalidade e
consequentemente impacta na qualidade dos resultados na validacdo e confirmacao do modelo
tedrico. De ressaltar que, resultados obtidos nesta investigacao sdo validos para a amostra em

questao, ou seja, os resultados nao podem ser generalizados.

Com relacdo as caracteristicas da amostra, ao analisar a Tabela 17 (seccdo 5.1)
identificamos que 53,73% dos respondentes possuem o cargo de consultor (72), enquanto que 0s
outros cargos apresentam-se como subcategorias. Outro ponto a destacar é que 111 respondentes
de um total de 134, trabalham na organizacdo ha menos de 5 anos. Temos aqui uma
representacdo de uma visao particular que reflete a organizacdo em si. Ao analisar esses dois
pontos, € evidente a existéncia um claro padrao entre a quantidade de respondentes com cargo
de consultor com o tempo de trabalho na organizacdo. E uma organizacdo com caracteristicas

especiais, baseada em desenvolvimento de pequenos projetos e existe um grande numero de

139



Conclusdes, Contribuicdes, Limitacdes, Trabalhos Futuros, Publicacdes e Consideracdes
Finais
consultores, os quais variam constantemente. Esta analise permite-nos perceber que ha uma

grande rotatividade de funcionarios na organizacao.

Como apresentado por Eckhardt et al. (2016), a rotatividade é um desafio devido a
natureza temporaria do trabalho na area de Tl no qual, muito trabalho é desenvolvido por projetos.
A rotatividade na area de Tl ocorre em diversas organizacées em todo 0 mundo e representa um
grande desafio de longo prazo para as organizacoes (Luftmann and Kempaiah 2008). Além disso,
a rotatividade, nao apenas diminui o numero de funcionarios disponiveis nos projetos (quando nao
substituidos), mas também ocasiona a perda de habilidades especializadas, conhecimento tacito
e a compreensao de questdes especificas do negocio da organizacao. Este conhecimento tacito é
muito importante para a organizacao, pois permite que a organizacao aprenda mais rapido e

desenvolva percecoes criativas e valiosas para se manter competitiva (Moore and Burke 2002).

0 facto de trabalhar na organizacao por curtos periodos de tempo (menos de 5 anos),
pode ndo ser o tempo necessario para os funcionarios absorverem a estratégia organizacional e
isso pode ter gerado um bias nos resultados. O comprometimento ou o engajamento, envolve que
o funcionario se identifigue com a organizacdo e com 0s seus objetivos, 0 que promove o desejo
em manter-se na organizacao e consequentemente, realizar tais objetivos (Mowday, Steers, and
Porter 1979), quanto mais o funcionario permanece na organizacdo, mais disposto e envolvido
estard com a mesma e com as suas estratégias. As mudancas organizacionais nao ocorrem
rapidamente e permanecer na organizacao por pouco tempo, pode nao ser o suficiente para que
de facto, o funcionario possa assistir a uma transformacéo organizacional, por exemplo, em
relacdo as Tl's. Como argumentam Gregor et al. (2006), a transformacédo organizacional
relacionada com as Tl's como, investimentos em Tl e a adocao de novas Tl's, sdo praticas

organizacionais que mudam lentamente.

Com estas caracteristicas da amostra, ha aqui um bias que resulta da estrutura da
organizacao. Este bias pode ter ocasionado um impacto nos resultados obtidos, incluindo o nao
suporte das hipoteses H3 e H4. O facto de nao termos a relacédo entre a utilizacdo das Tl 's e a
organizational mindfulness (H4) suportada pelos dados, indica que a estrutura de mindfulness

coletiva esta comprometida na organizacao estudada.
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Limitacdes sobre a abordagem tecnoldgica
Quanto a tecnologia, esta investigacdo é agndstica do ponto de vista tecnoldgico. De
ressaltar que, as questdes do questionario referentes a utilizacdo das Tl's foram obtidas de
estudos anteriores, como ja descrito, e foram adaptadas ao contexto desta investigacao no sentido
de nao abordar uma tecnologia especifica. O facto de termos uma abordagem agndstica as
tecnologias significa que nao focamos a utilizacdo de uma tecnologia em particular mas antes a
utilizacao de qualquer tecnologia. Assim, nao é possivel saber se alguma das tecnologias utilizadas
na organizacao afetaria positivamente a mindfuiness coletiva. A organizacao estudada nao fornece
suporte a hipétese H4 ao nao propiciar uma evidéncia entre o uso da Tl a organizational
mindfulness. Hipotéticamente, a utilizacdo de uma aplicacdo abrangente e integradora como um
ERP podera ter um impacto positivo na coeréncia da atencdo. Se focassemos a utilizacao dessa

aplicacao em particular podemos, supostamente, obter suporte para as hipdteses H3 e H4.

Os sistemas ERP "s podem ser vistos como solucdes que integram os principais processos
de negocios na organizacdo (Davenport 1998; Bajwa, Garcia, and Mooney 2004). Em S| é
constantemente discutido que os sistemas ERP's influenciam a qualidade da partilha de
informacao como mostram o estudo de (Sammon and Adam 2007; Nwankpa and Roumani 2014).
Estes estudos citam que as organizacdes normalmente justificam a adocdo do ERP por propiciar
a visibilidade da informacdo organizacional, com objetivo da integracdo da informacdo e obter

informacdes em tempo real para tomar decisdes.

Ainda, o facto de termos aplicado o questionario numa so6 organizacao e estando todos os
inquiridos sujeitos as mesmas condicdes tecnoldgicas, sao pontos que poderao nao terem sido
favoraveis ao reforco da coeréncia da atencao e a mindfulness, nao corroborando com as hipoteses

H3 e H4.
Limitacdes Técnicas

Quanto aos soffware para analise estatistica dos dados, as limitacdes encontradas foram
ao nivel de conhecimento das técnicas e dos softwares estatisticos. Como argumentam Hair Jr et
al. (2016), o conhecimento sobre a analise estatistica ¢ a habilidade mais importante nesse
processo. Quanto a escolha do soffwares, foram levados em conta outros softwares como SPSS,
antes de optar pelo Stata. Essa escolha do Stata teve em consideracdo o conhecimento prévio do

investigador com o soffware e com 0s recursos que 0 mesmo possui.
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7.4 Trabalhos Futuros

Com a finalidade de contribuir para um melhor aprofundamento do tema investigado

nesse estudo, seguem algumas sugestdes para o desenvolvimento de trabalhos futuros.

Propde-se a realizacao de novos estudos em outras organizacdes para obter uma amostra
maior para a generalizacdo do estudo, visto que os resultados apresentados sao validos para a
amostra especifica desta investigacao. Também se propde ter em conta os niveis organizacionais
que participam do estudo de forma a obter respostas em quantidades equivalentes para cada nivel
organizacional. Isso permitira a realizacao de compracdes entre 0s niveis organizacionais para
identificar como os diversos niveis organizacionais contribuem para a atencao organizacional,
enquanto capacidade da atencéo, e para a organizational mindfulness, enquanto qualidade da

atencao.

Um estudo mais extenso ao nivel de espaco temporal — estudo longitudinal. Pois, acredita-
se que novos estudos com uma abordagem longitudinal para a recolha dos dados, avaliando a
mesma organizacao em diferentes pontos temporais, pode abrir caminho para a aplicacdo de
novas técnicas de analise e, em consequéncia, fornecer melhor valor em termos de resultados.
Para além disso, aplicar o estudo na mesma organizacao apos a apresentacao dos resultados da
presente investigacao. Assim sera possivel fazer uma comparacao dos resultados e identificar os
pontos a serem aperfeicoados em busca de ter uma atencdo organizacional com melhor
capacidade e assim, melhores resultados no impacto da utilizacdo das Tl's na organizational

mindfulness.

A aplicacdo do instrumento desenvolvido e utilizando o questionario desta investigacao
para outras organizacdes da mesma area, fazendo com que os resultados sirvam de pontos de
partida para melhorias nas organizacoes em busca da alta confiabilidade e para comparacao entre

organizacbes da mesma area.

Esta investigacao foi desenvolvida de forma agnéstica do ponto de vista tecnologico. Neste
sentido, novos trabalhos podem ser desenvolvidos introduzindo uma tecnologia especifica com
caracteristicas abrangentes como, por exemplo, um sistema ERP. Os sistemas ERP “s influenciam
a qualidade da partilha de informacéo (Sammon and Adam 2007; Nwankpa and Roumani 2014),
oferecem o potencial para a consolidacdo das operacdes internas e uma visdo integrada da

organizacdo (Sammon and Adam 2007), favorecendo a tomada de decisdo. Os sistemas ERP 's
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podem ser vistos como solucdes que integram os principais processos de negocios na organizacao
(Davenport 1998; Bajwa et al. 2004). Em Sl é constantemente discutido que os sistemas ERP's
influenciam a qualidade da partilha de informacao como mostram o estudo de (Sammon and
Adam 2007; Nwankpa and Roumani 2014). Estes estudos citam que as organizacoes
normalmente justificam a adocao do ERP por propiciar a visibilidade da informacao organizacional,

com objetivo da integracao da informacéao e obter informacdes em tempo real para tomar decisoes.

Assim, a recomendacao da realizacao de uma investigacao futura, mantendo o contexto
desta investigacdo, com foco numa tecnologia especiifica podera apresentar resultados que
fornecam suporte para a coeréncia da atencao (H3) e para a organizational mindfulness (H4).
Assim como argumentam Ramiller and Burton Swanson (2009), a Tl tem a funcéo de capturar e
gerir a informacao que é relevante para as tarefas e interligar os focos de atencao pelo fluxo da

informac&o na organizacao.

Além disso, sao previstas novas publicacdes desta investigacao relacionadas a revisao da
literatura, aos resultados e conclusdes da analise dos dados. Alguns dos quais estdo sendo

avaliados como segue:

e (Com a extensa revisdo da literatura desenvolvida nesta investigacao, a escrita de
um artigo cientifico de forma a sintetizar os principais conceitos aqui abordados
nomeadamente a teoria da ABV (Ocasio 1997), a atencéo organizacional (Rerup
2009) e a organizational mindfulness (Weick et al. 1999) e apresentar a
interligacdo que existe entre a atencdo enquanto estrutura, capacidade e
qualidade.

e Um segundo artigo, compreende a apresentacao dos resultados obtidos desta
investigacao e apresentar a capacidade da atencéo organizacional de desenvolver

mindfulness quando suportada pelo uso da TI.

Por ultimo e ndo menos importante, todos os constructos e as variaveis desta investigacao
foram obtidos de uma extensa revisao da literatura sobre o tema. A linha base dessa tese tem em
conta a atencdo organizacional, organizational mindfuiness e utilizacao de TI. No entanto, novos
estudos podem ser abordados e identificar outros constructos e variaveis que nao foram abordados
nessa tese. Bem como, abordar novas variaveis que podem fazer sentido para os constructos ja
abordados. Nesse sentido, novos estudos podem ser desenvolvidos para identificar o impacto da

utilizacdo das Tl "s na organizational mindfulness em outras organizacoes.
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7.5 Publica¢des desta Investigacao

Os resultados preliminares da pesquisa foram apresentados nas seguintes conferéncias e

periodicos para discutir e receber feedback de especialistas ver Tabela 30.

Tabela 30: Comunicacdes cientificas realizadas durante a investigacéo
Fonte: Desenvolvido pela autora

Publicacao Tipo Indexado Classificacdo
Twenty-Six European Conference on Information Doctoral - A
Systems (ECIS) Portsmouth, UK, 2018. Consortium
Bigolin, F., Ramos, I., & Barros, V. (2018). Indicators to | Conferéncia | SCOPUS/ISI B

assess the quality of organizational attention: first steps
towards a measurement instrument. IBIMA 2018.

Artigo apresentado na 32rd IBIMA Conference.

Nitschke, CS., Vallo Hult, H., Bigolin, F. (2020). Shared | Conferéncia AlS
Workspaces of the Digital Workplace: From Design for
Coordination to Coordination for Flexible Design. In: The
Hawaii International Conference on System Sciences

(HICSS), January 7-10 Grand Wailea, Maui.

Rasquinho et al. (2021). SNOMED CT AT THE POINT OF | Conferéncia
CARE - THE ONCOLOGY ECOSYSTEM. Snomed CT Expo
2021, Outubro 28-29 - Virtual Conference

7.6 Consideracdes Finais

Gostaria de concluir essa tese com algumas consideracdes finais sobre a minha
emocionante jornada desse doutoramento. Durante esse periodo estive envolvida em diversas
atividades académicas relacionadas ao doutoramento, bem como em cursos extras que
contribuirdo para a minha futura carreira académica e profissional de uma forma geral. Embora
com algumas limitacdes (por exemplo, técnicas), sempre tive prazer e curiosidade em adquirir
conhecimento na area de investigacao. Uma experiéncia interessante na recolha dos dados, foi
perceber a curiosidade de alguns respondentes sobre a investigacao e a desafiante tarefa de obter
respostas para essa investigacdo. Além disso, participei de alguns cursos extras durante esse

periodo como:
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e curso do software para andlise estatistica Stata no “4th SUMMMER SCHOOL in
DATA ANALYSIS™;

e participacao em cursos de curta duracao, promovidos pela Direcao do Programa
de Doutoramento com participantes nacionais e internacionais na area de TSI;

e participacao em conferéncias e workshops como participante ou na apresentacao
de trabalhos cientificos (ex.: CAPSI 2015, CAPSI 2016, ECIS 2017, Web
Summit2017, ECIS 2018, IBIMA 2018).

No decorrer desta investigacdo aconteceram algumas dificuldades que direta ou
indiretamente tiveram implicacdes no desenvolvimento de todo esta investigacdo. Com isso, o
doutoramento foi estendido para além do tempo inicialmente previsto e com o auxilio de uma
bolsa. Posto isso, a investigadora deu continuidade ao desenvolvimento dessa investigacao

conciliando o desenvolvimento da tese com a carreira profissional, tornando-se um grande desafio.

Portanto, considera-se que este foi um excelente periodo de aprendizagem, de preparacao
para a carreira de investigacado, de inicio de uma carreira académica da investigadora e de

conhecimento para a carreira profissional para além da academia.
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APENDICES

Apéndice A - Constructos, Itens e Fontes — Antes da Validacéo

Estabilidade

Dimensdes que ltens Fontes
Compdem os
Constructos
Esforco para EIQ1 - Acreditamos que as pessoas devem tentar fazer muitas tarefas ao mesmo tempo. (Souitaris and
Investigar EIQ2 - Preferimos nos concentrar em um projeto por vez do que em tarefas de varios projetos. Maestro 2010)
Questdes e Agdes  EIQ3 - Nos tendemos conciliar varias atividades ao mesmo tempo.
Alternativas EIQ4 - Achamos que é melhor e tendemos a completar uma tarefa antes de iniciar outra.

EIQ5 - Acreditamos que ¢ melhor que as pessoas recebam varias tarefas e projetos para realizar

simultaneamente.
Ades@o as ARRL1 - A organizacdo tem um conjunto especifico de procedimentos escritos que ¢é critico para todas  (Gillis et al.
Rotinas as decisdes a seguir. 2014)

ARR2 - Nossos funcionarios garantem o sucesso seguindo procedimentos padronizados.

ARR3 - Quando os funcionarios seguem procedimentos diarios e checklists, o sucesso geralmente

acontece.
Codificagéo do CDC1 - O quanto conhecimento esta bem documentado (por exemplo, know-how, capacidades (Fiedler and
Conhecimento técnicas). Welpe 2010)

CDC2 - Até que ponto é necessario documentar os resultados das reunies e dos projetos.

CDC3 - A que medida o conhecimento esta acessivel através de documentos formais € manuais.
CDC4 - A que medida o conhecimento de forma codificada esta acessivel (por exemplo, manuais,
documentacéo).

Nitidez
Intensidade de (Li etal. 2013)
Pesquisa:
- Esforgo de ENP1 - Gostaria de dedicar grande parte do esforco na recolha de informagéo potencialmente
Pesquisa valiosa.

ENP2 - Gostaria de dedicar um grande percentual do meu tempo parar buscar informacées.
ENP3 - Ao buscar informacdes, procuro novas informacées como prioridade maxima na gestao do
meu tempo.

ENP4 - Incluo fontes de busca para além das habituais que possam ter informacdes relevantes.

- Persisténcia de

“Ao procurar informagdes, eu:”

Pesquisa PNP1 - ...continuaria a busca até estar satisfeito no sentido de identificar todas as informacdes

relevantes.

PNP2 - ...persistiria até encontrar todas as informacdes relativas ao problema.

PNP3 - ...levaria o tempo necessario para identificar toda a informacg&o disponivel.

PNP4 -...buscaria exaustivamente e estudaria todas as possibilidades.
Capacidade de Diante de uma ameaca ou oportunidade imediata, importante e nao rotineira, geralmente: (Souitaris and
Identificar CIQ1 - ... desenvolvemos muitas respostas alternativas. Maestro 2010)
Questdes e CIQ2 - ... consideramos muitos critérios e questdes diferentes ao decidir o rumo da acéo a ser
Respostas nao seguida.
Salientes CIQ3 - ... examinamos minuciosamente varias explicagdes para o problema ou oportunidade.

ClQ4 - ... realizamos muitos testes para avangar com a agao sugerida.

ClQ5 - ... procuramos extensivamente por possiveis respostas.
Capacidade de CDI1 - A equipa lida com eventos imprevistos no local de trabalho. (Vera and
Improvisar CDI2 - Os membros da equipa pensam “na realidade” ao realizar acdes. Crossan 2005)

CDI3 - A equipa responde no momento a problemas inesperados.

CDI4 - A equipa tenta novas abordagens para os problemas.

CDI5 - A equipa identifica oportunidades para novos processos de trabalho.

CDI6 - A equipa assume riscos em termos de produzir novas idéias para realizar seu trabalho.

CDI7 - A equipa demonstra originalidade em seu trabalho.

Coeréncia

Capacidade de (Pavlou and El
Reconfigurar Sawy 2011)
Competéncias:
- Capacidade de CDD1 - Freqgiientemente analisamos o ambiente para identificar novas oportunidades de negdcios.
Detectar CDD2 - Periodicamente, revisamos o efeito das mudancas em nosso ambiente de negocios nos

clientes.
CDD3 - Frequentemente revisamos nosso esforco no desenvolvimento de produtos para garantir que
eles estejam alinhados com o que os clientes desejam.
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- Capacidade de
Aprendizagem

- Capacidade de
Integracao

- Capacidade de
Coordenagao

CDD4 - Dedicamos muito tempo implementando ideias para novos produtos e aprimorando nossos
produtos existentes.

CDAL1 - Temos rotinas eficazes para identificar, valorizar e sugerir novas informacdes e
conhecimentos.

CDA2 - Temos rotinas adequadas para assimilar novas informacoes e conhecimentos.

CDA3 - Somos eficazes em transformar as informacdes existentes em novos conhecimentos.
CDAA4 - Somos eficazes na utilizagdo do conhecimento em novos produtos.

CDAD5 - Somos eficazes no desenvolvimento de novos conhecimentos que tém o potencial de
influenciar o desenvolvimento de produtos.

CAI1 - Estamos disponiveis com nossa contribuicdo individual para o grupo.

CAI2 - Temos uma compreenséo global das tarefas e responsabilidades de cada um.

CAI3 - Temos plena consciéncia de quem, no grupo, possui habilidades e conhecimento
especializado relevantes para o nosso trabalho.

CAl4 - Nos cuidadosamente inter-relacionamos nossas acdes para atender as condicoes de
mudanca.

CAI5 - Os membros do grupo conseguem interconectar com sucesso suas atividades.

CC1 - Asseguramos que o resultado do nosso trabalho ¢ sincronizado com o trabalho dos outros.
CC2 - Asseguramos uma alocacdo adequada de recursos (por exemplo, informacdes, tempo,
relatdrios) em nosso grupo.

CC3 - Os membros do grupo sao designados para tarefas compativeis com seus conhecimentos e
habilidades relevantes para as tarefas.

CC4 - Asseguramos que haja compatibilidade entre a especializacdo dos membros do grupo e os
processos de trabalho.

CC5 - No geral, nosso grupo é bem coordenado.

Adesdo a Tomada
de Decisdo
Colaborativa

Relativamente a colaboracéo, aa equipas:

ATD1 - Compartilham sua capacidade uns com os outros

ATD2 - Ajudam e apoiam um ao outro

ATD3 - Respeitam e confiam um no outro

ATD4 - Sao abertos e honestos um com o outro

ATD5 - Fazem alteracdes no na forma de trabalho com base em revisdes reflexivas

ATD6 - Esforcam-se por alcancar uma solugdo mutuamente satisfatoria para as diferencas de
opiniao

ATD7 - Entendam os limites do que o outro pode fazer

ATD8 - Compreendem que existem conhecimentos e habilidades compartilhados entre profissionais
ATD9 - Apresentam uma grande prioridade para obter informacodes dos utilizadores sobre seus
desejos

ATD10 - Criem um ambiente de cooperacéo entre os membros ao abordar situacdes de utilizadores
ATD11 - Estabelecem um senso de confianca entre os membros da equipa.

(Orchard et al.
2012)

Eficacia dos
Canais de
Comunicacédo

ECC1- Quando os outros dizem o que devo fazer, procuro compreender o motivo

ECC2 - Quando existem termos desconhecidos, geralmente ndo me incomodo em perguntar o
significado

ECC3 - Negocio com os outros quando penso que & necessario

ECC4 - Geralmente nao exploro solugdes alternativas

ECC5 - Eu me responsavel quando as decisoes precisam ser tomadas

ECC6 - Eu gosto de participar das tomadas de deciséo

ECC7 - Muitas vezes nao discuto meu ponto de vista quando existem pontos de vista conflitantes
ECC8 - Eu néo pergunto sobre solucoes alternativas

ECC9 - Tenho a tendéncia de evitar de dar sugestées como op¢ao

ECC10 - Na maioria das vezes eu inicio com sugestoes

ECC11 - Normalmente, falo francamente sobre como me sinto

ECC12 - Se eu ndo compreendo todas as alternativas, fico quieto

ECC13 - Eu olho para os outros nos olhos quando discordo

(Anderson et
al. 1998)

Organizational Mindfulness

Preocupagao com
Falhas

PCF1 - Nos levamos a sério até os pequenos erros que ocorrem na organizagao.

PCF2 - Tratamos os erros e os “quase erros” como informacdes sobre a “satide” do nosso sistema
e tentamos aprender com eles.

PCF3 - As pessoas tendem a relatar erros que podem ter consequéncias significativas, mesmo que
ninguém os perceba.

PCF4 - As pessoas sentem-se a vontade para conversar com os superiores sobre os problemas.
PCF5 - As pessoas sdo recompensadas se identificam problemas, enganos, erros ou falhas.

(Dernbecher et
al. 2014)

Resisténcia em
Simplificar
Interpretagbes

RSI1 - O questionamento € incentivado.

RSI2 - As pessoas séo encorajadas a expressar visdes diferentes do mundo.

RSI3 - As pessoas ouvem atentamente; é raro que a opinido de alguém seja descartada.
RSI4 - A organizacao valoriza as pessoas que questionam (ddvidas)

(Dernbecher et
al. 2014)
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Sensibilidade as
Operacoes

SAO1 - As pessoas séo incentivadas a compartilhar informacées umas com as outras.

SAO2 - Caso ocorram problemas, alguém com autoridade para agir esta sempre acessivel e
disponivel, especialmente para as pessoas nas linhas de frente.

SAO3 - Durante um dia normal de trabalho, as pessoas tém contato suficiente para criar uma
imagem clara das situacdes que ocorem.

SAO4 - Temos acesso a recursos (adicionais) caso ocorram situagoes inesperadas.

SAO5 - As pessoas sdo encorajadas a comunicar falhas operacionais & medida que ocorrem.

(Dernbecher et
al. 2014)

Compromisso
com a Resiliéncia

CCR1 - As pessoas estdo comprometidas em resolver qualquer problema que acontece na
organizacao.

CCR2 - As pessoas sao encorajadas a limitar quaisquer consequéncias negativas para que a
empresa possa continuar as operagdes em caso de erro.

CCR3 - As pessoas sao conhecidas pela capacidade de usar seus conhecimentos de formas
diferentes.

CCR4 - As pessoas tém contatos informais que, as vezes, usam para resolver problemas.

CCR5 - As pessoas recebem tarefas das quais podem aprender mais sobre diferentes aspetos dos
processos operacionais.

(Dernbecher et
al. 2014)

Valorizagéo da

CAE1 - Se algo fora do comum acontecer, as pessoas pergutam para quem tem o conhecimento

(Dernbecher et

Experiéncia para responder. al. 2014)
CAE2 - As pessoas estdo confortaveis para pedir ajuda a outras pessoas com mais experiéncia.
CAE3 - As pessoas mais qualificadas sao as que tomam decisdes
CAE4 - As pessoas valorizam o conhecimento e a experiéncia dos niveis hierarquicos.
Utilizacdo da Tl
Profundidade da Quando uso IT... (Burton-Jones
Utilizagdo PDU1 - ...n&o uso recursos que me ajudam a analisar os dados. and Straub Jr
PDU2 - ...uso recursos que me ajudam a comparar e contrastar aspetos dos dados. 2006)
PDU3 - ...uso recursos que me ajudam a testar suposi¢des diferentes nos dados.
PDU4 - ...uso recursos que me ajudam a tirar conclusdes criteriosas dos dados.
PDUS - ...uso recursos que me ajudam a executar célculos em meus dados.
Extensao da EDU1 - No periodo de um més, geralmente uso a maioria dos recursos das IT 's instalados na minha  (Po-An Hsieh
Utilizagao organizacgao para dar suporte ao meu trabalho. and Wang
EDU2 - No periodo de um més, muitas vezes uso mais recursos do que o utilizador médio das IT's ~ 2007)

instaladas na minha organizacao para dar suporte ao meu trabalho.
EEDU3 - No periodo de um més, geralmente uso aspetos mais obscuros das IT s instaladas na minha
organizacgéo para dar suporte ao meu trabalho.

Uso Exploratdrio

UEL1 - Pretendo identificar novas maneiras de usar as IT s no meu contexto de trabalho.

UE2 - Pretendo identificar novas funcionalidades e / ou novas informagdes nas IT 's.

UE3 - Pretendo gastar tempo e esfor¢o consideravel nos préximos meses explorando as IT's para
possiveis aplicagdes.

UE4 - Uso as tecnologias para tomada de decisao de forma muito intensiva para apoiar o meu trabalho
(Schwarz, 2003).

UE5 - Uso as tecnlogias para tomada de decisdo com muita frequéncia para apoiar o meu trabalho
(Schwarz, 2003).

UE6 - No geral, faco muito uso das tecnologias para tomada de decisao disponiveis na organizacao
(Chang et al., 2008).

(Nambisan et
al. 1999)

(Nwankpa and
Roumani
2014)
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Apéndice B - Questionario On-line (prints do LimeSurvey)

Entrar

Usuario

Senha

Idicma

Default

M
./ LimeSurvey

Adminisfracdo

fernanda.bigolin

E=squeceu sua senha??

Enirar

~~
(_) LimeSurvey

Esta € a interface administrativa do LimeSurvey. Comece a construir seu questionario aqui

L+

Criar um novo questionario

Questiondrio visitado por Gitimo: Afengo Organizacional (ID:266635)

e R

Mostrar questiondrios disponiveis

/a

Editar configuragbes globais

ComfortUpdate

Figue seguro & atualizade

LimeSurvey extension marketplace £

»

Temas

'\(I.I_um Donateto
(JLimeSurvey
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Fermramenta de Aplicacdo de Questionarios o Tutoriais ~ .~ Configuraghe ~  i= Questiondrios ~ Questionirios ativos @) & fernandabigolin - €D ~

< # Alengio Organizacional (266635)

< Configuragdes m © Parar este questionario [R-1= 0 CE i ®» & Di & do questiona @ Registros~

Estabildade - Resumo do questionario : Atencéo Organizacional (ID 266635)
Nifidez o-

URL do questionario: Elementos de texto: o
Coerencia o~

Poriugués (Idioma base). hitp:iiresearch itgforhei comfindex php? Descrigie No dmbito da tese de Doutoramento em Tecnologias
om o- r=survey/index&sid=266535&/ang=pt e Sistemas de Informag3o, que esta a ser realizada no

Departamento de Sistemas de Informag&o da

URL final - Universidade do Minho, pela investigadera Fernanda

Utilizagio de recursos e ferramentas tecno... @)« Bigolin sob orientaio da Prof. Dr*. Isabel Ramos,

Nimero de 1006 solicito o seu confributo em responder a este inguérito

Outras QuestBes o- perguRtasigrupos cuja duragio média de resposta € de 10 minutos. O
estudo tem como objetivo identificar como o uso das
milliplas ferramentas teenologicas usadas para
auxiiar nas decisBes, impactam na atengdo dos
aecisores na drea da saiide. As mittipias ferramentas
utiizadas como auxilio 3 tomada de decisio oferecem
acesso ainformag#o tanto do ambiente infemo como
extemo, envolvendo a organizagio na busea de
inovagéo tomande-a dindmica & competitiva
Agradecemos a resposta 2 fodas as questdes, lendo
sempre em conta que todas as respostas deste
inquérito s anénimas. As informagdes serfo
mantidas confidenciais & serio usadas apenas para
fins académicos. A suz parficipacdo & a chave para o
sucesso deste estudo! Em caso de dividas, perguntas
ou comentarios sobre este estudo, entre em contacto
pelo e-mail id5061@alunos uminho.pt . Agradecemos.
desde j4, pela sua colaboragio e apoio neste estudo

Bem-vindo(a)

Mensagem final Agradecemos, desde ja pela suz alengio =
disponibilidade, estanda disponivel para esclarecer
qualquer

Weswar mais

Configuragbes gerais do questionario: o Controle de acesso & publicagéo: o
Proprietario Femnanda Bigolin (ferdirs@gmail com) Data de inicio -
Administrador Femanda Bigolin (ferdirs@gmail com) Data/hora de expiragéo: -

Fermramenta de Aplicacdo de Questionarios o Tutoriais ~  * Cenfiguracée Questiondrios ~  Questionarios ativos @) & fernandabigolin ~ K@) ~

< # Alencio Organizacional (266635) - Respostas e estatisti

< structure [ Resumo | i=Mosharrespostas || 3 Entrada de dados || Ll Estatisticas || © Estatisticas detempo || [ Exportar~ || ) Importar =

' Ver respostas salvas, mas ndo enviadas Exclusio em lote

Configuragbes do questionario

= Vi | 2]
iso geral Sumario do registro

© Configuragbes gerais

Respostas completas 134
Elementos de texto
Respostas incompletas 95
¥ Configuragbes da polifica de dados
229

Total de respostas
o Opgies de tema

% Apresentagio
 Configuragbes de pariicipantes
 Nofificagdes e dados
@ Publicagio e acesso

Menu da pesquisa
= Listar perguntas
£2 Listar grupos de perguntas
O Registros
& Participantes do questionaric
44 Estatisticas

= Quotas

Avaliagbes

& Permissdes do questionario
O Modelos de e-mail

% Painel de integragdo

B Recursos
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Carregar inquérito ndo terminado

Atencdo Organizacional

No &mbito da fese de D em e Sistemas de 50, que estd a ser realizada no Departamento de Sistemas de Informagdo da Universidade do Minho, pela
investigadora Femnanda Bigolin sob orientagdo da Prof*. Dr*. Isabel Ramos. solicito o seu confributo em responder a este inquérito, cuja duracdo média de resposta é de 10 minutos.

O estudo tem como objefivo idenificar como o uso das miltiplas feramentas tecnolégicas usadas para auxiiar nas decisbes, impactam na atengio dos decisores na drea da saide.
As miltiplas ferramentas ufilizadas como auxilio 3 tomada de decis3a oferecem acesso a informag3o tanto do ambiente inferno como extemo, envolvendo a organizaio na busca de
inovagio fomando-a dindmica & competitiva

Agradecemos a resposia a lodas as quesifes, tendo sempre em conta que lodas as respostas deste inquérito sio andnimas. As informagdes serdo manfidas confidenciais & serfio
usadas apenas para fins académicos.

A sua parlicipagio & a chave para o sucesso deste estudo!

Em caso de dlividas, perguntas ou comentérios sobre este estudo, entre &m contacto pelo e-mail [95061@alunos uminho ot .

Agradecemos, desde 4, pela sua colaboragio e apoio neste estudo.

There are 10 questions in this survey.

Continuar mais tarde  Sair e limpar inquérito

As afirmagdes seg

tes sio sobre a gestdo de priori e a existéncia de p i de trabalho

*Por favor, indique em que medida concorda ou discorda das sequintes afirmagdes:

cordo Néo concordo nem Concordo
totalmente discordo Concordo totalmente

Acreditamos que as pessoas devem tentar fazer varias
tarefas em simultaneo.

Tendemos a completar uma tarefa antes de iniciar
outra.

A organizagio tem um conjunto especifico de
procedimentos escritos que sdo criticos para todas as
decisdes.

Quando os funcionarios seguem procedimentos
didrios e checklists, o sucesso geralmente acontece,

O conhecimento estd bem documentado (por
exemplo, know-how e capacidades técnicas).

O conhecimento de forma codificada esté acessivel
(por exemplo, manuais & documentagio).
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As afirmagdes seguintes s3o sobre  habilidade e esforgo em identificar riscos

Continuar mais tarde  Sair & limpar inquérito

#Por favor, indique em que medida concorda ou discorda das seguintes afirmagdes:
Discordo
totalmente

Gostaria de dedicar mais tempo na recolha de
informagdo potencialmente valiosa

Procuro novas informagdes como prioridade méxima
na gestio do wempo que disponho para fazer
pesquisas.

Ao procurar informagdes, continuo 2 pesquisa até
estar satisfeito no sentido de identificar todas as
informagdes relevantes.

A procurer informaghes, estude sxustvaments
todas 25 pessbiidadss.

Diante de uma amesga ou oportunidade imediata,
impertants & nio retneira, geraimente considerames
muitos cricérios = questdes difersntes ao decidir o
rum s 5i0 = ser sequids

Diante de uma ameags ou oportunidade imediats,
importante e n3o rotineira, geraimente examinamos
minuciosaments virias expicagdes pars o problema
ou cporunidads.

Na orgsmizagio damos
proslemss inssoarados

resposta imedizta 2

Na organzagic dentficamos sporunidadzs pers
noves processss de aaine.

B e, Indcgse e g el concors o dicarda dox

Discorda
coralmente
entticar e aportun Esdes g6 neghcis

Gedicamas mute e Impementndo s B

[———

Temos ums compresnaso glat

[rap—

s 08 cac urn.

R —
Seimiamente 3 cuskorsgn, o2 memees o
quipas compariham 3 2 experiénca e

e T ——.
emarpam e par T
pem 3 ofesns o

e

£ umial negariar pantas e v
que necsssana.

Fr—p—

it o de

urgem perspsivas apo

ntes shrmactes

resposta imedi

N3o concorde nem Concorde
Discordo discordo Concorde totalmente
Seguinte
Continuar mais e Sair & nparinquiito
S—
[reg—— Concard
Shcords e— tcsimnte
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m Cantinuar mais tarde  Sair & limpar inquérita

Em ums das saquintes afirmaé ambients de trabalho no seu departamento.

#Por favor,

ndique em qus medida concorda ou discorda das seguintes afirmagbes

Discardo Nio concordo nem Concordo
totalmente Discorda discardo Concordo totalmente
As pessoas tendem a ralatar erros que podem ter

consequéncies signficatives

s peasoas sentemess 5 vontade aa converar com
05 supsriorss ssors problemas

E raro que 2 opinio de alguém seja descartada

A organizagio valoriza as pessaas que ques
rotinas de trabalho

nam as

As pessoas sdo incentvadas a
informagdes umas com as outras.

Existem recursos adicionais caso ocorram situaghes
nesperadas

As pessoas esio comprometidas em  resohvar
qualquer problema que acontece na organizagio.

45 peszass =30 connedidas pelz capacidads de usar
seus conhecmentos de formas diferentes.

A5 pessess esto confortdveis pars pedir ajuds 2
outras peszoas com mais experiEnca.

A5 pessoss m:
decisdes

= qualficades sio 25 que temam

< [0 Continuar maistarde  Ssir & limpar inquérics

3 = & formecam acesso 3 info: 3o, i em ou dis ts
firmagbes:
Discordo Nao concordo nem Concorde
‘totalmente Discordo discordo Concorde totalmente

Quando uso tecnologias. fago uso de recursos que me
ajudam a comparar e contrastar aspectos dos dados

Quando uso tecnologias. fago uso de recursos que me
ajudam a tirar conclusdes criteriosas 2 partir dos
dados.

Geralmente uso a maioria dos recursos tecnologicos
instalados na organizagdo para dar suporte a0 meu
trabalho.

Uso a5 tecnologias para tomada de decis3o de forma
muito intensiva para apoiar o meu trabalho.
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Continuar maistarde  Sair & impar inquérita

Outras Questes:

*Por faver, indique © s2u grupo etdrio:

@ Excoina uma das ssguintes respostas
16 25 2nos
25- 35 2m0:
2645 2nes
4658 anes
5667 anes

68 oumais anos

*For favor. indique o seu género

Mascuiing

*Por faver. indique o seu grau de escolaridade:

@ Excolha u

& Ano
12° Ano ou equivalente
Licenciatura
Pés-graduagio
Mestrado

Doutoramento

Continuar maistarde  Sair e limpar inquérito

128 Ano ou equivalemte
Lieenciatura
Pés-graduagio
Mestrade

Doutoramenta

*Por favor, indique qual o seu carge:

scolha uma das

quintes respastas
ao

Diretar

Gestar

Coordenador

Consurtor

Analista

Outro

*H3 quanto tempe trabalha na organizaglo:

alhz uma das

quintes respo

2165 anos
5-9anos
10-14anos
1524 anos
25.293n0s

30 oumais anos
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Usivarsidae du Wil

Agradecemas, desd 4, pela sua atengio e disponibilidade, estando disponivel para sscianscer qualquer divida ou informagio sobre este estudo pelo e-mail

081@alunos umin!
Com os melhores cumprimentos,

Femanda Bigolin
Doutaranda em Tecnolegias e Sistemas de Infarmag3o da Universidade do Minha:
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Apéndice C - Email de Solicitacdo de Autorizacao para o Gestor para Aplicar o

Questionario na Organizacao

Caro <GESTOR>,
23 de outubro de 2019

Envio o email referente ao pedido de autorizacdo/contributo da <ORGANIZACAO> no estudo que estou desenvolvendo
no meu doutoramento, conforme tinhamos conversado para enviar para a <COORDENADORA>.

No ambito da tese de Doutoramento Tecnologias e Sistemas de Informacao, que esta a ser realizada no Departamento
de Sistemas de Informacéo da Universidade do Minho em Guimaréaes, pela aluna/investigadora Fernanda Bigolin sob
orientacdo da Prof®. Dr?. Isabel Ramos, venho por este meio solicitar a autorizaco da <ORGANIZACAO> neste estudo
para enviar um questionario online.

0 estudo tem como objetivo identificar como o uso das multiplas ferramentas usadas para auxiliar nas decisdées como
BI, impactam na atencéo dos decisores na area da satde. As multiplas ferramentas utilizadas como auxilio a tomada
de decisao oferecem acesso a informacdo tanto do ambiente interno como externo, envolvendo a organizacéo na
busca de inovacao tornando-a dindmica e competitiva. Por outro lado, essas ferramentas podem promover uma
diminuicdo da atencao e dispersar o foco tormando as decisdes mais desafiadoras.

No contexto didrio de trabalho, os impactos na atencdo podem ser percebidos diretamente em questdes que
influenciam nos processos de decisao e no desempenho da organizacdo como, na gestdo de prioridades dos projetos
e tarefas, gestdo de tempo e metas, identificar riscos e oportunidades, dar resposta imediata aos problema e na
coesao de equipas.

Assim, solicito o contributo por parte dos decisores/gestores dos diversos niveis na <ORGANIZACAO> para responder
um questionario online, cuja duracdo média de resposta é de 15 minutos. A deadline estimada para inicio ¢ até dia
04 de novembro de 2019. Este estudo sera tratado de forma confidencial e nao sera divulgado o nome da organizacao.

Com os melhores cumprimentos,
Fernanda Bigolin
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Apéndice D - Email de Solicitacdo de Autorizacdo para a Coordenagao para

Aplicar o Questionario na Organizacao

Cara <COORDENADORA>
23 de outubro de 2019

Sou a Fernanda Bigolin, trabalho na <EQUIPA> juntamente com o <GESTOR>. Escrevo-lhe pois, faco doutoramento e
gostaria de solicitar autorizacao para aplicar um questionario na <ORGANIZACAO> dando seguimento ao meu estudo
descrito a seguir.

No ambito da tese de Doutoramento Tecnologias e Sistemas de Informacao, que esta a ser realizada no Departamento
de Sistemas de Informacéo da Universidade do Minho em Guimaréaes, pela aluna/investigadora Fernanda Bigolin sob
orientacdo da Prof®. Dr?. Isabel Ramos, venho por este meio solicitar a autorizacdo da <ORGANIZACAO> neste estudo
para enviar um questionario online.

0 estudo tem como objetivo identificar como o uso das multiplas ferramentas usadas para auxiliar nas decisdées como
BI, impactam na atencao dos decisores na area da saude. As multiplas ferramentas utilizadas como auxilio a tomada
de decisdo oferecem acesso a informacado tanto do ambiente interno como externo, envolvendo a organizacdo na
busca de inovacdo tornando-a dinamica e competitiva. Por outro lado, essas ferramentas podem promover uma
diminuicdo da atencao e dispersar o foco tormando as decisdes mais desafiadoras.

No contexto diario de trabalho, os impactos na atencdo podem ser percebidos diretamente em questées que
influenciam nos processos de decisao e no desempenho da organizacao como, na gestao de prioridades dos projetos
e tarefas, gestdo de tempo e metas, identificar riscos e oportunidades, dar resposta imediata aos problema e na
coesao de equipas.

Assim, solicito o contributo por parte dos decisores/gestores dos diversos niveis na <ORGANIZACAO> para responder
um questionario online, cuja duracdo média de resposta é de 15 minutos. A deadline estimada para inicio ¢ até dia
04 de novembro de 2019. Este estudo sera tratado de forma confidencial e ndo sera divulgado o nome da organizacao.

Qualquer duvida estou a disposicéo,
Desde ja agradeco pela atencao.

Com os melhores cumprimentos,
Fernanda Bigolin
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Apéndice E - Email de Solicitacdo de Autorizag¢ao para Aplicar o Questionario -

da Coordenacao para o Presidente da Organizacao

06 de novembro de 2019

Bom dia!

Solicito autorizacdo para o pedido infra, de um colaborar externo, no ambito da sua tese de Doutoramento, possa
realizar o questionario anexo aos colaboradores em funcées na <ORGANIZACAO>.

Obrigada.
Com os melhores cumprimentos,

<COORDENADORA>
Direcao de Sistemas de Informacéo
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Apéndice F - £mail de Autorizagao para Aplicar o Questionario - do Presidente

da Organizacao

Bom dia!
0 PCA deu o OK. Podes avancar.
Com os melhores cumprimentos,

<COORDENADORA>
Direcao de Sistemas de Informacéo
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Apéndice G - Primeiro £mai/ Convite para Responder ao Questionario

Caro Senhor(a)

Foi convidado para participar num inquérito.

O inquérito ¢ intitulado de "Atencdo Organizacional" que faz parte da tese de doutoramento sobre os
impactos que o uso das multiplas ferramentas tecnolégicas que fornecem informacdes para a tomada de
decisao tem na atencdo dos decisores. Para tal, pedimos-lhe que partilhe connosco a sua experiéncia

através do preenchimento do inquérito via Web em “Inquerito Online” .

0 tempo médio de resposta ¢ de cerca de 15 minutos. Os dados que forem recolhidos neste estudo serdo

tratados confidencialmente e no conjunto.

Ressalta-se que, a sua participacdo neste estudo foi autorizada pela direcdo da sua organizacao.

Para além das suas respostas, pedir-lhe-iamos que identificasse, por favor, os responsaveis técnicos da sua
equipa para responder a esse inquérito. O objectivo é recolher uma gama de respostas que representem
experiéncias distintas. Uma vez mais, tal participacao é critica para o sucesso desse estudo. Neste sentido,

peco-lhes para enviar este e-mail com o endereco Web para tais responsaveis técnicos.

Desde ja agradeco a atencao e disponibilidade, estando disponivel para esclarecer qualquer duvida ou

informacao sobre o estudo pelo email id5061@alunos.uminho.pt.

Com os melhores cumprimentos,

Fernanda Bigolin

Doutoranda em Tecnologias e Sistemas de Informacado da Universidade do Minho
Site: http://pdtsi.dsi.uminho.pt

ORCID: 0000-0002-5213-6474
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Apéndices
Apéndice H - Segundo £mail/ Convite para Responder ao Questionario

Caros colegas,

No ambito da tese de Doutoramento em Tecnologias e Sistemas de Informacéo, que esta a ser realizada no
Departamento de Sistemas de Informacado da Universidade do Minho, por Fernanda Bigolin, colaboradora da

<ORGANIZACAO>, solicitamos a vossa atencdo ao e-mail que agora divulgamos:

“Caros colegas,

Convido-vos a participar no inquérito intitulado "Atencdo Organizacional". Este inquérito faz parte da minha
tese de doutoramento que tem como objetivo identificar como o uso das multiplas ferramentas tecnolégicas usadas

para auxiliar nas decisdes impactam na atencao dos decisores na area da saude.

A vossa partilha de experiéncias é fundamental para o sucesso deste estudo. O tempo médio de resposta é de cerca

de 15 minutos e os dados recolhidos sao confidenciais.
Conto com a participacdo de cada um no preenchimento deste “Inquerito Online” .

Para esclarecer duvidas sobre o estudo, por favor contacte através do e-mail id5061@alunos.uminho.pt.

Desde ja agradeco a vossa atencéo e disponibilidade, que muito enriquecera este estudo.”

Direcao de Comunicacao e Relacdes Publicas
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Apéndice | - Teste de Shapiro-Wilk para normalidade das variaveis

Fonte: Desenvolvido pela autora - dados da pesquisa.
Ho: Os dados sdo normalmente distribuidos.

Variable Obs W v z Prob>z
PDU 134 0.957 4571 3.425 0.000310
EDU 134 0.950 5.260 3.741 9.00e-05
UE 134 0.973 2.892 2.393 0.00835
PCF 134 0.978 2.326 1.902 0.0286
RSI 134 0.995 0.558 -1.315 0.906
SAO 134 0.994 0.598 -1.159 0.877
CCR 134 0.982 1.897 1.443 0.0746
CAE 134 0.988 1.303 0.597 0.275
EIQ 134 0.991 0.946 -0.125 0.550
AAR 134 0.988 1.244 0.493 0.311
CcDC 134 0.995 0.479 -1.661 0.952
ENP 134 0.992 0.816 -0.457 0.676
PNP 134 0.990 1.019 0.0420 0.483
ClQ 134 0.964 3.847 3.036 0.00120
CDIn 134 0.954 4.879 3.572 0.000180
CbD 134 0.997 0.346 -2.392 0.992
CDA 134 0.985 1.572 1.019 0.154
CDl ¢ 134 0.980 2.067 1.637 0.0509
cc 134 0.978 2.357 1.932 0.0267
ATD 134 0.957 4.495 3.387 0.000350
ECC 134 0.993 0.782 -0.555 0.711
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Apéndice J - Modelo | e Il

Modelo |

Obs: A diferenca entre os dois modelos € a inclusdo de novos caminhos nas variaveis observadas no modelo
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Apéndice K - Resultado do modelo Il

Variavel 1 Sentido Variavel 2 Coef.  Std.Err. y4 P>|z]
Coeréncia < Utilizacao de Tl 0.193 0.159 1.220 0.224
Estabilidade < Utilizacao de Tl 0.352 0.139 2.540 0.0110
Nitidez < Utilizacao de Tl 0.641 0.228 2.820 0.00500
Organizational < Utilizacao de Tl 0.255 0.177 1.440 0.149
Mindfulness
Measurement
CDD <- coerencia 0.638 0.0735 8.680 0
cons 3.396 0.189 17.94 0
CDA < coerencia 0.821 0.0491 16.74 0
cons 3.408 0.230 14.82 0
CDIc < coerencia 0.662 0.0862 7.690 0
cons 3.573 0.234 15.26 0
cC < coerencia 0.739 0.0590 12.52 0
cons 3.427 0.236 1450 0
ATD < coerencia 0.321 0.108 2.970 0.00300
cons 4.276 0.344 12.44 0
ECC < coerencia - 0.119 -0.370 0.708
0.0444
cons 5.994 0.367 16.35 0
EIQ < estabilidade 0.293 0.106  2.780 0.00500
cons 4.150 0.259 16.02 0
AAR < estabilidade 0.605 0.0806 7.510 0
cons 5.155 0.324 15.90 0
CDC < estabilidade 0.811 0.0540 15.03 0
cons 2.926 0.161 18.20 0
PNP < nitidez 0.110 0.104 1.060 0.290
cons 5.5630 0.347 15.93 0
ClQ < nitidez 0.342 0.0876 3.900 0
cons 4.531 0.377 12.01 0
CDIn < nitidez 0.468 0.115  4.090 0
cons 4.452 0.413 10.79 0
ENP < nitidez 0.243 0.0989 2.460 0.0140
cons 7.251 0.490 14.79 0
PCF < Organizational Mindfulness 0.709 0.0565 12.55 0
cons 4.370 0.295 1481 0
RSI < Organizational Mindfulness 0.805 0.0459 17.54 0
cons 3.365 0.211 15.92 0
SAO < Organizational Mindfulness 0.733 0.0577 12.70 0
cons 3.918 0.284 13.77 0
CCR < Organizational Mindfulness 0.549 0.0912 6.020 0
cons 4.225 0.283 14.91 0
CAE < Organizational Mindfulness 0.647 0.0780 8.290 0
cons 4234 0.295 14.37 0
PDU < Utilizacdo de TI 0.754 0.0775 9.720 0
cons 4.945 0.420 11.76 0
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Variavel 1 Sentido Variavel 2 Coef.  Std.Err. z P>|z]
EDU < Utilizacao de Tl 0.564 0.0903 6.240 0

cons 4.570 0.383 1193 0
UE < Utilizacao de Tl 0.846 0.0636 13.29 0

cons 3.920 0.270 1451 0

var(e.CDD) | 0.593 0.0938

var(e.CDA) | 0.325 0.0806

var(e.CDI_c) | 0.561 0.114

var(e.CC) | 0.454  0.0872

var(e.ATD) | 0.897 0.0695

var(e.ECC) | 0.998 0.0106

var(e.EIQ) | 0.914 0.0619

var(e.AAR) | 0.633 0.0976

var(e.CDC) | 0.343  0.0875

var(e.PNP) | 0.988 0.0228

var(e.ClQ) | 0.883  0.0599

var(e.CDI_n) | 0.781 0.107

var(e.ENP) | 0.941 0.0481

var(e.PCF) | 0.497 0.0801

var(e.RSI) | 0.351 0.0740

var(e.SAO) | 0.463 0.0846

var(e.CCR) | 0.699 0.100

var(e.CAE) | 0.581 0.101

var(e.PDU) | 0.432 0.117

var(e.EDU) | 0.682 0.102

var(e.UE) | 0.285 0.108

var(e.coerencia) | 0.963 0.0615

var(e.estabilidade) | 0.876  0.0975

var(e.nitidez) | 0.589 0.292

var(e.Organizational 0.935 0.0899

Mindfulness) |

var(Utilizacdo de TI) | 1 .

cov(e.CDD,e.CDI ¢) | -0.218 0.0982 -2.220 0.0270

cov(e.CDA,e.CC) | -0.228 0.130 -1.750 0.0790

cov(e.CDI c,e.CC) | 0.377 0.107 3.510 0

cov(e.CC,e.ATD) | 0.272 0.0961 2.840 0.00500

cov(e.ATD,e.ECC) | 0.263 0.0759 3.460 0.00100

cov(e.PNP,e.CIQ) | 0.202 0.0878 2.310 0.0210

cov(e.coerencia,e.estabilidade)  0.821 0.0723 11.35 0

I

cov(e.coerencia,e.nitidez) | 1.509 0.449 3.360 0.00100

cov(e.estabilidade,e.nitidez) | 1.319 0.380 3.470 0.00100
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Apéndice L - Efeitos Totais

Apéndices

Variavel 1 Sentido Varidvel 2 Coef. Std.Err. y4 P>|z| Std.Coef.
CDD < coerencia 1 (constrained) 0.638
util. Tl 0.193 0.157 1.230 0.217 0.123
CDA < coerencia 1.289 0.201 6.420 0 0.821
util. Tl 0.249 0.185 1.350 0.179 0.159
CDIc < coerencia 1.085 0.237 4.570 0 0.662
Util. Tl 0.210 0.157 1.340 0.181 0.128
cC < coerencia 1.232 0.233 5.290 0 0.739
Util. Tl 0.238 0.179 1.330 0.182 0.143
ATD < coerencia 0.469 0.191 2.460 0.0140 0.321
Util. Tl 0.0907 0.0822 1.100 0.270 0.0622
ECC < coerencia -0.0444 0.118 -0.380 0.707 -0.0444
Util. Tl -0.00857 0.0219 -0.390 0.696 -0.00859
EIQ < estabilidade 1 (constrained) 0.293
Util. Tl 0.136 0.0820 1.670 0.0960 0.103
AAR < estabilidade 1.903 0.663 2.870 0.00400 0.605
Util. Tl 0.260 0.113 2.300 0.0210 0.213
CDC < estabilidade 3.801 1.475 2.580 0.0100 0.811
Util. Tl 0.519 0.185 2.810 0.00500 0.285
PNP < nitidez 1 (constrained) 0.110
Util. Tl 0.0845 0.0856 0.990 0.324 0.0705
ClQ < nitidez 3.529 3.192 1.110 0.269 0.342
Util. TI 0.298 0.100 2.970 0.00300 0.219
CDI_n < nitidez 4910 4.330 1.130 0.257 0.468
Util. Tl 0.415 0.171 2.430 0.0150 0.300
ENP < nitidez 1.718 1.412 1.220 0.224 0.243
Util. Tl 0.145 0.0802 1.810 0.0700 0.156
PCF < Org. Mind. 1 (constrained) 0.709
Util. Tl 0.259 0.173 1.500 0.134 0.181
RSI < Org. Mind. 1.274 0.141 9.040 0 0.805
Util. Tl 0.330 0.205 1.610 0.108 0.205
SAO < Org. Mind. 1.003 0.136 7.390 0 0.733
Util. Tl 0.260 0.175 1.490 0.137 0.187
CCR < Org. Mind. 0.773 0.161 4.790 0 0.549
Util. Tl 0.201 0.143 1.410 0.160 0.140
CAE < Org. Mind. 0.885 0.141 6.290 0 0.647
Util. Tl 0.230 0.165 1.390 0.164 0.165
PDU <- Util. Tl 1 (constrained) 0.754
EDU < Util. Tl 0.841 0.145 5.820 0 0.564
UE < Util. Tl 1.383 0.238 5.800 0 0.846
Structural
Coeréncia < Util. TI 0.193 0.157 1.230 0.217 0.193
Estabilidade < Util. TI 0.136 0.0820 1.670 0.0960 0.352
Nitidez < Util. TI 0.0845 0.0856 0.990 0.324 0.641
Organizational < Util. TI 0.259 0.173 1.500 0.134 0.255
Mindfulness
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