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Abstract. Market dynamics have challenged companies to follow digital trans-
formation journeys in order to remain competitive. In this effort, many have es-
tablished ambidextrous IT organization, combining traditional IT structures that
support their operation with agile structures focused on innovation, resulting in
paradoxes and tensions in their execution. Although related works indicate the
importance of IT governance for ambidextrous IT, none of them presents a pro-
posal for implementation and operation considering the different activities per-
formed by companies. This master’s research project aims to understand how
governance can be defined for different archetypes of ambidextrous IT structure
and maturity levels. A systematic mapping of the literature was carried out and
a field study will be carried out in order to obtain the perceptions of Brazilian
managers to refine the results of the literature. As a result, a framework will be
created to support the adoption of governance mechanisms in ambidextrous IT,
contributing to the Grand Research Challenge in Information Systems “Syste-
mic and Socially Aware Perspective for Information Systems”.

Resumo. A dindmica do mercado tem desafiado as empresas a trilharem jor-
nadas de transformacdo digital para que se mantenham competitivas. Nesse
esforco, muitas tem estabelecido organizacdo de Tl ambidestra, combinando
estruturas tradicionais de Tl que sustentam sua opera¢do, com estruturas dgeis
e focadas em inovacgdo, resultando em paradoxos e tensoes em sua execugdo.
Embora trabalhos relacionados indiquem a importancia da governanca de TI
para a estrutura¢do de uma Tl ambidestra, nenhum apresenta uma proposta
para implementagdo e operacdo considerando as diferentes realidades das em-
presas. Este projeto de pesquisa de mestrado visa entender como pode ser de-
finida governancga para os diferentes arquétipos de estrutura de Tl ambidestra
e graus de maturidade das organizacoes. Foi conduzido um mapeamento sis-
temdtico da literatura e serd realizado um estudo de campo visando obter as
percepgoes de gestores brasileiros para refinamento dos resultados da litera-
tura. Como resultado, propoe-se a criacdo de um framework para apoiar na
adogcdo de mecanismos de governanca em TI ambidestra, contribuindo para o
Grande Desafio de Pesquisa “Perspectiva Sistémica e Socialmente Consciente
para Sistemas de Informacgdo”.

1. Introducao

A comoditizacdo das tecnologias e o ambiente tecnoldgico dindmico pressionam as
organizagdes e suas funcdes de T1 para avaliar novas op¢des digitais, desenvolver solucdes
de TI inovadoras e adaptar-se com flexibilidade as demandas de negdcios. Ao mesmo
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tempo, as fungdes de TT devem cumprir seu papel tradicional de gerenciar infraestruturas
de TI cada vez mais complexas e fornecer servicos de TI adequados com altos niveis de
eficiéncia, estabilidade e conformidade regulatoria. [Johnk et al. 2019]. A literatura des-
creve essas necessidades opostas — entre ser estavel, eficiente e compativel, por um lado,
e flexivel, inovador e &gil, por outro — como um paradoxo que as fung¢des de TI visam
enfrentar tornando-se ambidestra [Gregory et al. 2015].

Uma das abordagens para que as funcdes de TI se tornem ambidestras é a adocao
de duas estruturas organizacionais, denominadas como TI bimodal [Horlach et al. 2016],
que separam a TI tradicional (modo 1), com foco na estabilidade, confiabilidade, reducao
da incerteza e eficiéncia; e a TI 4gil (modo 2), com foco na flexibilidade, velocidade,
experimentacdo e inovagdo. Tal denominacao foi atribuida pelo Gartner Group e também
tem sido adotada na literatura, com significado semelhante ao da TI ambidestra.

Alguns trabalhos na literatura tratam de mecanismos de governanca para fungdes
de TI ambidestra. Para isso, consideram os diferentes componentes que integram: estru-
tura (governanca estrutural), que compreende fungdes e responsabilidades definidas, bem
como comités para dire¢do; processos (governanca procedimental), que consiste na to-
mada de decisdes, planejamento e monitoramento para que as politicas de TI sejam ade-
quadas as necessidades do negdcio; e mecanismos relacionais (governanga relacional),
que contempla a troca entre TI e negdcios, conhecimento compartilhado e comunicagdo
[De Haes e Van Grembergen 2004a].

Além disso, alguns estudos abordam arquétipos para estruturacao de TI ambides-
tra / bimodal. A abordagem de Haffke et al (2017) n@o considera outsourcing de TI
e define quatro arquétipos: A, cuja funcdo de TI escolhe entre TI tradicional e agil de
projeto em projeto; B, com subdivisdo da funcao de TI em duas equipes separadas (4agil e
tradicional) dentro de um mesmo departamento; C, que separa duas equipes em diferentes
departamentos, e onde a dgil usualmente estd fora da TI; e D, onde a TI tradicional e agil
voltam a mesma unidade para formar uma funcao de TI comum. A abordagem de Horlach
et al (2017) complementa a anterior, incluindo arquétipos onde as atividades equipe agil
ou tradicional podem ser executadas por equipe interna ou por meio de outsourcing.

Embora a literatura indique a importancia da governanca de TI para a estruturacao
de uma TI ambidestra, no melhor do conhecimento dos autores nao existe proposta para
o estabelecimento de mecanismos de governanga considerando a forma como a TI esta
organizada e o grau de maturidade da organiza¢do da funcdo de TI. Este projeto de pes-
quisa visa entender como pode ser definida governanga para os diferentes arquétipos de
estrutura de T1 ambidestra e graus de maturidade das organizagdes. Foi conduzido um
mapeamento sistemdtico da literatura e serd realizado um estudo de campo visando ob-
ter as percepgOes de gestores brasileiros para refinamento dos resultados da literatura e,
como resultado, propde-se a criagdo de um framework para apoiar na ado¢do de mecanis-
mos de governanca em TI ambidestra, contribuindo para o Grande Desafio de Pesquisa
“Perspectiva Sistémica e Socialmente Consciente para Sistemas de Informagao”, que in-
tegra os Grandes Desafios de Pesquisa em Sistemas de Informacdo no Brasil 2016-2026
[Boscarioli et al. 2017].

As demais secdes deste estudo estdo organizadas da seguinte forma: a Secdo 2
apresenta o problema em funcao dos primeiros resultados obtidos; a Sec@o 3 apresenta a
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pesquisa e as atividades realizadas; e a Sec@o 4 apresenta as consideracdes finais.

2. Apresentacao do Problema

Considerando o contexto, foi realizado um Mapeamento Sistemdtico da Literatura sobre
mecanismos de governanca em TI Ambidestra, onde foi observado que os estudos estdo
concentrados na Europa e Asia e os resultados mais relevantes apresentam apenas desa-
fios relacionados a implementagdo e coordenacao, bem como mecanismos de governanga
impeditivos e favordveis a organizacdes de TI bimodais [Johnk et al. 2019]; ou ainda ca-
racteristicas a serem consideradas para adocdo da vertente de T1I agil [Johnk et al. 2017].

Dentre as recomendagdes de trabalhos futuros, Johnk ez al (2019) sugere o desen-
volvimento de um framework de ambidestria, de modo a apoiar os gestores a decidir sobre
a alocacdo de recursos entre os modos de inovacdo (TI 4gil) e operacdo (TI tradicional).

Os resultados do mapeamento indicam que nao existem trabalhos que definam
como implementar e operacionalizar a ambidestria e suas diferentes possibilidades. Além
disso, a busca manual na biblioteca da SBC nao retorna resultados sobre TI Ambidestra
nem TI Bimodal, e contempla apenas um trabalho sobre ambidestria em nivel organizaci-
onal e ndo considerando mecanismos de governanca.

Diante disso, foi identificada uma lacuna de pesquisa que combine as dimensdes
de governancga de TI [De Haes e Van Grembergen 2004b], os arquétipos de TI bimodal
[Horlach et al. 2017], os mecanismos de governanga propostos por Johnk et al (2019) e
as boas préticas de governancga existentes na industria, tais como COBIT, SCRUM e ITIL.

Assim, o presente trabalho busca investigar como implementar a governanga de
TI ambidestra nos diferentes arquétipos, por meio da criagdo de um framework concei-
tual com estratégias e praticas recomendadas para adocdo considerando os diferentes
arquétipos e niveis de maturidade das organizac¢des. Para auxiliar na proposta, foram
formuladas questdo e sub-questdes de pesquisa apresentada na proxima se¢ao.

3. Projeto de Pesquisa

O projeto de pesquisa adota metodologia que preve as fases de concepgdo, implementagao
e avaliacdo, com diferentes métodos de pesquisa, conforme detalhado na Figura 1. Os
itens em verde foram executados.

3.1. Mapeamento Sistematico da Literatura (MSL)

Nesta etapa, foi realizado um MSL, com o objetivo de identificar mecanismos de
governanga em iniciativas de TI Ambidestra e verificar como o tema vem sendo discu-
tido na literatura, incluindo beneficios, limitacdes, desafios e oportunidades de pesquisa.

Foi elaborado um protocolo para a execu¢cdo do MSL, seguindo as diretrizes de
Kitchenham & Charters (2007), com o objetivo de responder a questdao de pesquisa QP
- O que vem sendo discutido sobre governanca em TI Ambidestra? Para auxiliar
na resposta da questdo, foram criadas quatro sub-questdes de pesquisa: Sub-QI - Quais
as questoes relacionadas a mecanismos de governanca tem sido abordadas?;Sub-Q?2 -
Quais os componentes de governanga de TI sdo abordados?; Sub-Q3 - Quais os pro-
blemas e limitacoes dos mecanismos de governanca relacionadas a Tl Ambidestra?; e
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Figura 1. Metodologia proposta

Sub-Q4 - Quais os desafios e oportunidades de pesquisa relacionados a governanca em
TI Ambidestra?

A string de busca utilizada foi ”(”IT Ambidexterity”’OR bimodal IT”OR ’Dual
IT”OR ”’Dual Speed IT”OR ”IT of two modes”OR "’IT of two speeds”OR ’Multimo-
dal IT”OR ’’Structural Ambidexterity”OR ”Two Speed IT”OR ”Two mode IT”OR bi-
modal IT”’) AND (“governance’)”. A lista de sinGnimos considerou os termos utilizados
por Horlach et al. (2016) combinados com o termo governancga, permitindo atualizar em
parte os resultados daquele trabalho. No processamento, foram desconsiderados trabalhos
que nao fossem escritos em inglés, que nao fossem estudos primarios, que nao estivem
disponiveis para consulta pelos autores e que nao respondessem as questdes de pesquisa

No MSL executado, do universo inicial de 585 estudos, foram selecionados 11
trabalhos. Nao foram retornados estudos brasileiros, embora os demais estudos indiquem
como possivel contribui¢io a realizacao de estudos em outros locais para compara¢ao com
os resultados encontrados. Os mecanismos de governanga estrutural estdo presentes em 9
dos 11 estudos; e a combinac¢ao dos mecanismos estruturais, relacionais e procedimentais
esta presente em 7 dos 11 trabalhos. Como mencionado na se¢do 2, os estudos mais
relevantes abordam desafios de implantacao e operacdo, mecanismos de governanca que
dificultam ou facilitam a organizacdo bimodal e tensdes / paradoxos na ado¢ao de TI
Bimodal [Johnk et al. 2019]; e apresentam caracteristicas para considerar na ado¢do da
TI agil (exploration)[Johnk et al. 2017].

Foram encontrados ainda trabalhos relacionados com mapeamentos sistematicos
sobre T1 Bimodal, que chegam a abordar a governanga como um dos tépicos encontrados,
mas que ndo detalham efetivamente como implantar, detalhando apenas possiveis formas
de organizacdo, como foco na TT agil [Horlach et al. 2016][Kusanke e Winkler 2022].

3.2. Estudo de Campo

Nesta fase, serd realizado um estudo de campo, de carater qualitativo, exploratorio e in-
dutivo [Lakatos e Marconi 2017] por meio de entrevistas estruturadas. O questionario
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utilizado na entrevista serd criado visando responder as seguintes questdes de pesquisa:
(QP) Como as empresas realizam governanca das funcoes de TI ambidestras?. Para
responder a questdo principal, foram definidas sub-questdes, a saber: (Sub-Q1) As em-
presas utilizam mecanismos ambidestros? Se sim, como percebem seu uso? Se ndo,
porque?; (Sub-Q2) As empresas utilizam mecanismos de governanga? Se sim, quais e em
quais dimensoées (estrutural, relacional, procedimental)? Se ndo, foi verificada limita¢do
ou dificuldade?; (Sub-Q3) Existe distin¢do entre os mecanismos de governanga para a
TI tradicional (expoitation) e a TI dgil (explorarion)?; (Sub-Q4) Existem arquétipos de
TI ambidestra além dos definidos na literatura?; (Sub-Q5) Quais competéncias sdo ne-
cessdrias para construcdo de Tl ambidestra?.

Para validac@o do questiondrio seré realizado um piloto para validar se as pergun-
tas estdo claras e atingindo o objetivo esperado. Apods validagdo e eventuais ajustes ne-
cessarios, serdo realizadas entrevistas com gestores de TI brasileiros de empresas publicas
e privadas, bem como dos trés niveis de governo, em diferentes setores para obter uma
amostra ampla, com participantes selecionados por conveniéncia usando a rede de conta-
tos dos pesquisadores, cuja lista de participantes ainda nao foi finalizada. Ao final, sera
questionado aos participantes se desejam indicar outras pessoas com perfil semelhante
para participar.

Para facilitar a execucdo e abrangéncia territorial, as entrevistas serdo realiza-
das de forma virtual. De modo a permitir a andlise dos dados, as entrevistas serdo
transcritas e codificadas utilizando procedimentos de codificacdo da Grounded Theory
[Strauss e Corbin 2008], auxiliando na resposta da questao proposta.

3.3. Implementacao

Esta etapa tem como objetivo criar um framework com estratégias sugeridas para adoc¢ao
de estrutura de governanca para T1 ambidestras, considerando os elementos obtidos no
MSL, tais como os arquétipos de estrutura de TI Bimodal, os paradoxos e tensdes na
adocao de TI Bimodal e os desafios e mecanismos de governanca, incluindo questoes
sociais; os resultados obtidos no estudo de campo, validando e eventualmente comple-
mentando os resultados da literatura; e as melhores praticas de governanca da literatura
(COBIT, ITIL, SCRUM, SAFe). A estrutura poderd auxiliar organiza¢des na adog¢do de
estruturas de TI ambidestras e auxiliar nas a¢des de governancga relacionadas.

3.4. Avaliacao da Solucao e Refinamentos

Para avaliar o framework, considera-se a realizacdo de entrevistas com grupo focal com-
posto por gestores e profissionais de empresas que implementem fun¢des de TT ambides-
tras e por especialistas da drea de governancga para andlise da relevancia da proposta para
a area. Outra alternativa considerada para avaliag@o € a realizagdo de um estudo de caso
para avaliar a aplica¢do de uma empresa que pretenda aplicar uma estrutura de governanga
ambidestra e ainda ndo o faca. Independente da estratégia a ser utilizada, a identificacao
de oportunidades de melhoria permitird que eventuais ajustes sejam realizados.

4. Consideracoes Finais

O trabalho apresentado busca propor maneiras de estruturar a governanca em funcoes
de TI Ambidestra, considerando seus diferentes elementos, formas de organizagdo das
fungdes de T1 e maturidade das organizagdes.
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Como principais contribui¢des, sdo esperadas: a validacdo dos resultados ante-
riores encontrados na literatura e sua aplicacdo considerando a realidade brasileira, em
especial os arquétipos da organizacao da TI Ambidestra e os mecanismos de governancga;
e um framework com estratégias sugeridas para a implantagcao nos diferentes cendrios. Os
resultados podem contribuir ainda para o Grande Desafio de SI “Perspectiva Sistémica e
Socialmente Consciente para Sistemas de Informagdo”, considerando uma visao sistémica
para desenvolvimento e operagdo de Sistemas de Informagao, cuja estrutura envolve um
sistema social complexo no qual as pessoas interagem em um mundo cada vez mais
dinamico e integrado.
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