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RESUMO

Esta dissertacdo teve como objetivo elaborar um plano de acgdes para trabalhar os elementos
de cultura organizacional preponderantes para as iniciativas de Transformacéo Digital em
uma empresa de base tecnoldgica (EBT), com mais de 10 anos de existéncia. Atraves de uma
revisao bibliografica e revisdo sistematica nas bases de dados Web of science e Scopus,
buscou-se identificar o que estd sendo pesquisado a respeito do tema Transformacao Digital
e Cultura Organizacional. Foram definidas as dimensdes de analise “Estratégia”, “Estrutura”,
“Mecanismos de Suporte” e “Comportamento”. Realizou-se um estudo de caso qualitativo
na empresa de base tecnolégica (EBT), por meio de entrevistas com a lideranca:
Coordenadores, Gerentes, Superintendentes, Diretores e Presidente. Os resultados foram
analisados conforme as dimensoes e categorias definidas e demonstram que a empresa dispde
de elementos que caracterizam uma cultura organizacional voltada para a Transformacéo
Digital, e que também contempla elementos que atuam como barreiras para o processo de
transformacéo. Entre os elementos observados, destaca-se a falta de sistematizagao, visto que
diversos processos ndo sao estruturados, observando-se a falta de sistemética na condugéo de
acOes para promover a cultura como alavanca para a Transformacdo Digital. Como proposta
de intervencao sugere-se a implementacdo de um conjunto de intervencdes reunidas em um
plano de acdo, além do acompanhamento e atualizacdo do plano de acdo conforme o

panorama da empresa sofre mudancas.

Palavras-chave: Transformacdo Digital. Cultura Organizacional. Barreiras. Alavancas.

Cultura Digital.



ABSTRACT

This dissertation aimed to develop an action plan to work according to the dimensions of the
organizational culture that are predominant for Digital Transformation initiatives in a
technology-based company (TBC). Through a bibliographic review and systematic review in
the Web of science and Scopus databases, it was sought to identify what is being researched
about the topic of Digital Transformation and Organizational Culture. The analysis
dimensions "Strategy"”, "Structure", "Support Mechanisms" and "Behavior" were defined. A
qualitative case study was carried out at the technology-based company (TBC), through
interviews with the leadership: Coordinators, Managers, Superintendents, Directors and
President. The results were in line with the defined dimensions and categories and
demonstrate that the company has elements that characterize an organizational culture
focused on Digital Transformation, and that it also includes elements that act as barriers to
the transformation process. Among the elements observed, the lack of systematization stands
out, since several processes are not structured, observing the lack of systematics in
conducting activities to promote culture as a lever for Digital Transformation. As a
mandatory intervention proposal is the implementation of a set of functions gathered in an
action plan, in addition to monitoring and updating the action plan as the company's

landscape undergoes changes.

Palavras-chave: Digital Transformation. Organizational Culture. Barriers. Levers. Digital

Culture.
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1 INTRODUCAO

Nesta se¢do apresentam-se a situacdo-problema, os objetivos e a contribuigéo do
trabalho.

1.1 DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA

O progresso da tecnologia estd mudando a forma como nos relacionamos com o
tempo, o que acaba interferindo diretamente nos negocios. Grandes empresas, referéncias em
inovacdo nos tempos em que atuavam como lideres, transformaram-se em negocios
ultrapassados ou faliram. O momento que a sociedade vive requer agilidade e atualizagédo
constante, e para algumas empresas essa realidade parece ser incompativel, que optam pela
jornada da Transformacdo Digital com a finalidade de manter-se no jogo.

O cenério de Transformacéo Digital ndo é apenas efetivo no contexto de empresas
como o Facebook, Amazon, Instagram e outras empresas de base tecnoldgica. Afeta diversos
setores, sejam bancos, empresas do setor de salde ou telecomunica¢des. Conforme mostra
pesquisa realizada pela Dell e conduzida por Bourne (2018), os setores com a maior
movimentacdo e aplicacdo de medidas digitalmente transformacionais sdo o de

telecomunicacdes e tecnologia (Grafico 1).

Gréfico 1 — Movimentacdo de medidas digitalmente transformacionais por industria
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Dentre as empresas que se destacam pela velocidade no movimento da
Transformacao Digital, encontram-se as EBTs. EBTs sdo empresas “comprometidas com o
projeto, desenvolvimento e producdo de novos produtos e/ou processos, caracterizando-se
ainda pela aplicacdo sistemética de conhecimento técnico cientifico.” (CARVALHO et al,
1998, p. 462).

Empresas de Base Tecnologica (EBT) na realidade tendem a ser baseadas na
incorporagdo de elevado conhecimento aplicado a tecnologia e, possivelmente a gerar um
maior volume de inovacdes (SERRA et al., 2008). Ja para Pinho et al. (2005), as EBTs sdo
habitualmente caracterizadas por sua capacidade inovativa e seu potencial de crescimento.

Para ampliar o entendimento sobre as EBTs convém salientar que estas se constituem
em unidades de negdcios com esséncias inovadoras, que possuem uma dindmica de inovacao
forte (FONSECA e KRUGLIANSKAS, 2002). Sdo, em suma, organiza¢des com foco de
atividade e diferencial competitivo embasados na tecnologia de produtos ou processos.

Ja Westhead e Cowling (1995) observaram que as EBTs apresentam uma taxa de
crescimento maior que muitas pequenas firmas ndo inovativas, enquanto Taurion (2019),
pontua que a evolucdo exponencial da tecnologia vai continuar impulsionando
transformacdes, permitindo a criacdo de novos negdcios, que por sua vez, vao afetar as
empresas digitais.

Ainda segundo a pesquisa conduzida por Bourne (2018) em nome da empresa Dell,
77% dos entrevistados acreditam que irdo aprovar as tecnologias emergentes para prever a
necessidade do cliente, criar novas demandas e gerenciar recursos.

Porém, muitas empresas evitam iniciar o processo de Transformacdo Digital e
permanecem inertes, muitas vezes resguardadas na estrutura organizacional ou nas barreiras
classicas, como mostra a mesma pesquisa conduzida por Bourne (2018), de falta de
orcamento e recursos ou preocupagdes com seguranca dos dados. A Transformacdo Digital
é uma jornada de reinvencdo constante, ela nunca ir4 acabar, quanto mais cedo as empresas
iniciarem 0 movimento, maiores as chances de sobrevivéncia. Para Rabelo (2020), a Unica
prevencdo segura em um contexto de negocios em transformacéo é escolher o caminho da
evolugéo constante, considerando todas as tecnologias como maneira de estender e melhorar
a proposta de valor aos clientes.

Empresas que estdo iniciando a Transformacéo Digital, mesmo com o suporte das
tecnologias, dependem muito da capacidade de compreenderem a amplitude da
transformac&o que precisam e do desafio de implementarem suas estratégias digitais o0 mais
rapidamente possivel (TRANSFORMAGCAO, 2019b).
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O fato é que as empresas precisam se antecipar, iniciando a transformacéo, antes que
outro negdcio provoque a disrupcdo. Como um facilitador dessa mudanca, a Cultura
Organizacional continua insistentemente desvalorizada. Os dados da pesquisa realizada pela
PWC (AGUIRRE; POST; ALPERN, 2013) mostram que uma ampla gama de empresas que
tentam transformar algum aspecto de seus negdcios ou operacdes, sugerem que a cultura
geralmente estad bem abaixo na lista de prioridades.

Em pesquisa realizada pela McKinsey, liderada por Bughin, Laberge e Mellbye
(2017), relata-se que o principal gargalo nas Transformacdes Digitais € a falta de uma cultura
forte e comum. 25% das empresas pesquisadas relatou que uma cultura avessa ao risco e a
experimentacdo € seu maior desafio, enquanto que 20% acham que a falta de uma
compreensdo comum da cultura da empresa ¢ um impedimento importante para 0 sucesso
digital.

Parece claro que had uma desconexdo entre 0 que muitas empresas estdo realizando
em termos de Cultura Organizacional e a importancia e influéncia da mesma na
Transformacédo Digital. Segundo Aguirre, Post e Alpern (2013), apenas cerca de metade de
todos os funcionarios dizem que seus lideres tratam a cultura como uma prioridade no dia-a-
dia. Apesar do dado conflitante de que 51% acham que a cultura da sua organizagédo requer
uma grande reforma.

Em contrapartida, uma nova pesquisa realizada pelo Centro Katzenbach, parte da rede
da PWC, em 2018, relata que 80% dos entrevistados disseram que a cultura de sua
organizacdo deve evoluir nos proximos cinco anos para que sua empresa tenha sucesso,
cresca e retenha os melhores profissionais. O resultado da pesquisa também mostra que 74%
dos executivos e membros do conselho consideram a cultura como um tépico importante na
agenda da lideranca sénior de sua empresa, contra 64% em pesquisa realizada em 2013
conduzida por Aguirre, Post e Alpern (2013).

Além disso, 63% dos lideres entrevistados para a mesma pesquisa, dizem que a
cultura é forte. Entretanto, apenas 41% dos funcionarios concordam. Ha uma diferenca
notavel entre a visdo dos lideres e do restante dos profissionais.

Associando todos esses fundamentos, parece haver uma oportunidade de evoluir a
propria cultura para que possa ser usada como mais uma alavanca de mudanca e, em alguns
casos, para que a cultura conduza a transformacao. Os resultados de um projeto catalisador,
executado pelo TM Forum em 2018, classifica a cultura como um dos principais

impulsionadores do sucesso da transformacdo digital. Para Hemerling et al. (2018), como
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qualquer transformacéao importante, a transformacéo digital exige introduzir uma cultura que
apoie a mudanca e, a0 mesmo tempo, englobe a estratégia de negdcios da empresa.

Tal fenbmeno tem impactado o contexto de uma empresa de base tecnoldgica (EBT),
neste trabalho denominada Empresa F, que atua no segmento de call center com mais de 10
anos de existéncia. A organizacdo conta com aproximadamente 11 mil colaboradores e
oferece solugbes completas de alta tecnologia para gestdo de relacionamentos. Foi fundada
por profissionais pioneiros e com historias de sucesso no mercado de contact centers no
Brasil. A Empresa F nasceu para ser diferente porque sempre acreditaram que as pessoas Sao
o0 elemento essencial dos relacionamentos e do negocio.

Na empresa, a Transformacédo Digital passou a fazer parte da estratégia em meados
de 2016 com a criagdo do laboratdrio de inovacdo na ACATE, polo responsavel por pilotar
projetos de tecnologia e inovagdes, com o objetivo de se posicionar ndo mais como uma
empresa de telecomunicacgdes, mas como uma empresa de tecnologia.

Neste contexto, visto as iniciativas em Transformacdo Digital e inovacao, a busca por
fazer a diferenca na vida das pessoas e atualizacdo do portfdlio de servicos na Empresa F,
verificou-se a possibilidade de analisar os elementos de cultura preponderantes para as
iniciativas de Transformacéo Digital por meio da adaptacdo de instrumentos e metodologias
ja existentes.

Entretanto, a empresa passou por uma reestruturacédo inicio de 2020, onde a Empresa
F passou a fazer parte de um grupo econdmico, aqui denominado Grupo C, junto com sua
nova spin-off chamada Empresa C. A Empresa F passou a atuar apenas no segmento de call
center, e todas as areas responsaveis pela transformacao digital e inovacéo - como a area de
produtos cloud, laboratdrio de inovacdo, entre outras - passaram a fazer parte da empresa
Empresa C.

Visto que a pesquisadora atua no laboratorio de inovacdo da empresa desde Julho de
2017, junto com a mudanca da area para a nova spin-off Empresa C, optou-se por realizar a
pesquisa com os profissionais da nova empresa, focada em tecnologia, transformacao digital
e inovagao.

Assim, a questdo fundamental da Empresa C nesse momento é como acelerar e
sustentar o processo de Transformacdo Digital que ja se iniciou ainda na época que fazia
parte da Empresa F. Ao longo dos anos, a empresa se transformou digitalmente de uma forma
que funcionou mesmo nos anos de crise da empresa. Porém, novos desafios surgiram e uma

nova realidade digital surgiu, por isso a escolha em criar uma empresa focada nessa

14



transformacdo. Com a criacdo de uma nova empresa, novas culturas surgiram, outras tendem
a se remodelar, possibilitando a adaptacdo da empresa a essa nova realidade digital.

A cultura acentua ou atenua os desafios e as potencialidades da Transformagao
Digital. Para Bughin, Holley e Mellbye (2015), o principal ativo para ajudar as organizagfes
a atrair e reter talentos digitais € a cultura. Prova disso € o resultado de uma pesquisa realizada
pelo MIT e Capgemini em 2011, que naquela época ja mostrava que a cultura € um gap a ser
considerado durante a Transformacao Digital. Segundo os resultados dos estudos conduzidos
por Westerman et al. (2011), problemas culturais s&o a segunda maior lacuna na

Transformacao Digital (Grafico 2).

Grafico 2 — Gaps organizacionais na Transformacéo Digital
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Fonte: WESTERMAN et al., 2011.

Muitos elementos da cultura da Empresa F, como o foco nas operacfes, a alta
burocracia para a tomada de decisao, falta de flexibilidade, estdo presentes nos profissionais
da Empresa C. Grande parte dessa cultura é justificada pelo segmento de atuacdo da empresa
de origem (Empresa F), onde as margens de lucro sempre foram muito apertadas e por isso
ndo haviam investimentos elevados nem incentivos para a inovagéao.

Porém, com a criacdo de uma nova empresa focada neste novo cenario, mudancas
culturais sdo exigidas e essenciais para 0 novo modelo de negdcios funcionar. Essa € uma

conclusdo central da pesquisa realizada por Goran, Laberge e Srinivasan (2017), liderada
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pela McKinsey, que destacou trés deficiéncias da cultura digital: silos funcionais e
departamentais, medo de assumir riscos e dificuldade de formar e agir em uma Unica visdo
do cliente. Segundo a mesma pesquisa, a cultura é a barreira mais significativa para a eficécia

digital, conforme Gréfico 3.

Grafico 3 — Barreiras para a eficacia digital
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Fonte: GORAN; LABERGE; SRINIVASAN, 2017.

Apesar da cultura organizacional ndo ser a prioridade de trabalho na Empresa C, as
pesquisas mercadoldgicas e académicas mostram que ela € uma das principais barreiras
quando o assunto é transformacéo digital. Por outro lado, a criagdo de uma spin-off de
tecnologia apartada da Empresa F, trouxe diversos desafios de remodelar e reconstruir uma
nova cultura focada no digital e ndo mais nas operagdes de call center.

Dessa forma, identifica-se uma oportunidade de pesquisa na qual a cultura
organizacional ndo € tratada como prioridade nas organizagdes. Por outro lado, entretanto, as

pesquisas académicas e mercadoldgicas mostram que a cultura organizacional é uma das



principais barreiras quando o assunto é Transformacdo Digital. Apesar disso, ndo foi
encontrado na literatura um instrumento qualitativo de analise dos elementos de cultura
organizacional preponderantes para a Transformagéo Digital.

Percebeu-se, assim, a oportunidade criacdo de um novo instrumento de anélise para a
posterior realizacdo de um trabalho de andlise dos elementos de cultura para compreender de

que forma esses elementos podem impulsionar a Transformacao Digital na Empresa C.

1.1.1 Caracterizacgéo e contextualizacdo da empresa

Criada em 2009, a Empresa F, conta com sede em Floriandpolis, Lages, Xanxerg,
Porto Alegre e Sao Paulo. A organizacao conta com aproximadamente 11 mil colaboradores
e oferece solugdes completas de alta tecnologia para gestdo de relacionamentos. Foi fundada
por profissionais pioneiros e com historias de sucesso no mercado de contact centers no
Brasil.

Na empresa, a Transformacdo Digital passou a fazer parte da estratégia em meados
de 2016 com a criacdo de uma sede apartada para o laboratdrio de inovacéo, sediado no pélo
tecnoldgico de Floriandpolis, denominado ACATE. Tal area se tornou responsavel por
pilotar projetos de tecnologia e inovagdes, com 0 objetivo de se posicionar ndo mais como
uma empresa de telecomunicagdes, mas como uma empresa de tecnologia.

Neste contexto, a questdo fundamental para a Empresa F sempre foi como acelerar e
sustentar o processo de Transformagéo Digital que se iniciou. Ao longo dos anos, a empresa
se transformou digitalmente de uma forma organica, que funcionou mesmo nos anos de crise
da empresa. Porém, devido aos desafios que a nova realidade digital impde, as culturas
tendem a se remodelar, possibilitando e adaptacdo da empresa a essa era digital.

A Empresa F, principalmente por se tratar de uma empresa atuante no setor de Call
Center, um setor extremamente tradicional, cresceu durante 10 (dez) anos em uma cultura
diferente da cultura praticada por empresas de tecnologia como a Empresa C, que preza por
metodologias ageis e growth hacking. Para, Neil Patel e Bronson Taylor (2016), autores do
The Definitive Guide to Growth Hacking, cada decisdo deve ser baseada no crescimento.
Toda estratégia, tatica e iniciativas sdo esforgcos na esperanca de crescer.

A Empresa F sempre necessitou de uma cultura rigida, verticalizada e burocréatica
visto que o numero de profissionais ¢ muito elevado (cerca de 13 mil profissionais), sendo a

grande maioria profissionais das operagdes de call center. Esses profissionais s@o jovens,
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onde o primeiro emprego se tornou realidade dentro da Empresa F, dificultando uma cultura
onde a autonomia e liberdade séo possiveis e realidade.

Além disso, as exigéncias realizadas pelos clientes sdo extensas, como por exemplo
nédo ser permitido a entrada de celular, papel e caneta dentro das posic¢des de trabalho e as
salas serem equipadas com cameras de seguranca. Cada profissional conta com seu préprio
espaco de trabalho para ndo compartilhar informacdes, reprimindo uma possivel cultura de
compartilhamento de informagdes e experiéncia.

Acompanhando essa forma diferente de trabalho, a falta de flexibilidade do local e
horéario de trabalho também foram herdadas da realidade da Empresa F, que apesar de ndo
ter processos bem definidos, também ndo conta com liberdade de criacdo e inovacao.

Dessa forma, a falta de um incentivo geral para que todos pudessem opinar na
Empresa F, sempre atrapalhou a liberdade dos profissionais, pois os operadores ndo tém
autonomia para expressar suas ideias. Além disso, devido ao elevado numero de
profissionais, ndo €é possivel realizar eventos internos nem comemoracdes de datas
especificas, pois o custo seria muito elevado.

Toda essa movimentacdo focada para as operagdes de call center, sempre refletiram
em grande grau nas areas de apoio, como desenvolvimento, tecnologia da informacao,
inovacdo e projetos. Grande parte das atividades realizadas pelas areas de apoio sempre
foram focadas em solucionar problemas da atividade core, que € o teleatendimento.

Devido a realidades como essas, a cultura herdada da Empresa F estard muito presente
por um periodo de tempo com os profissionais da Empresa C. A predisposicdo para a
Transformacao Digital e Inovacdo ainda nao € de todo seu potencial, o que se explica pela
heranca herdada.

Apesar de ser uma empresa considerada inovadora para o setor, as principais métricas
da Empresa F n&o envolvem, de forma alguma, a Inovagio nem a Transformacéo Digital. E
um segmento de margens apertadas, o que é de extrema importancia para compreender a
realidade pesquisada, pois sempre que a forma de atuacéo € essa, a disposicdo para assumir
riscos se torna menor. A margem para investimentos em inovacdo sempre foi baixa na
empresa, visto que a capacidade para gerar caixa sempre foi reduzida, diferente de empresas
como a Amazon e Google como por exemplo.

Apesar da Empresa F estar inserida em um segmento com margens apertadas e pouco
inovador, iniciou um certo investimento em inovacdo, mesmo que limitado. 1sso ocorreu,
pois, a pressao por inovacgdo e Transformacgdo Digital era muito grande, tanto dos clientes

quanto dos concorrentes. O mercado comecou a pressionar cada vez mais para que
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houvessem mudangas, ja que crescia, também, o receio de que a atividade principal de
comunicacdo pudesse ser automatizada.

Segundo pesquisa realizada pela empresa e-consulting em 2017 com os 50 maiores
operadores de contact center do Brasil, apontou uma queda no volume de pessoas
empregadas no setor, ao passo que plataformas de automacdo do atendimento e canais
digitais crescerao seu faturamento na casa de 35%.

Com este cenario e com o crescimento dos investimentos em inovacdo, tecnologia e
Transformacdo Digital, o conselho optou por realizar uma separacdo formal das areas de
atuacdo cloud e digital das areas de call center. Assim, nasceu a Empresa C, spin-off focada
em tecnologia da antiga Empresa F, que passou a ser também uma spin-off, porém de call
center, ambas lideradas por um grupo econémico chamado Grupo C.

Para Carayannis et al. (1998), Spin-off é o processo de geracdo de novas empresas a
partir de organizacdes existentes. Também é considerado spin-off quando a propria
organizagdo toma a decisdo de abrir uma nova empresa, seja para fins de reestruturacdo ou
exploracdo de novas oportunidades (LUC; FILION, 2002).

Formalmente a comunicacao de lancamento da Empresa C, foi realizada no dia 16 de
Marco de 2020, apesar da movimentacdo de mudanca ter se iniciado alguns meses antes.

Em linhas gerais, é importante ressaltar a heranca adquirida da Empresa F devido a
separacdo em duas empresas - Empresa F e Empresa C e um grupo econdmico - Grupo C,
sendo um processo relativamente recente.

Dessa forma, o presente trabalho ird auxiliar nesse processo de spin-off da Empresa
C, onde a empresa é impactada pela cultura e valores da empresa de origem, denominada

Empresa F.

1.1.2 Limitagdo da Pesquisa

A pesquisa teve como objetivo elaborar um plano de agdes para identificar os riscos
associados aos elementos de cultura organizacional preponderantes para as iniciativas de
Transformacao Digital na Empresa C.

Por este motivo, convém citar algumas limita¢6es do estudo:

e Os sujeitos da amostra explorados na pesquisa foram apenas os lideres da
Empresa C, levando em consideragdo os cargos de coordenacdo até a

presidéncia, analisando a percepc¢éo de cada um deles. Assim, os resultados e
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a proposta de intervencdo se baseiam apenas no ponto de vista e opinido da
lideranca e ndo de toda a empresa;

e Os resultados e proposta de intervencdo podem ser aplicados a outras
empresas, especialmente do setor de tecnologia, embora o estudo tenha sido
realizado em uma realidade e empresa particular. Dessa forma, alguns itens
propostos podem nao ser replicadas em realidades diferentes;

e Por ultimo, € de extrema importancia relatar que devido a recente mudanca de
uma Unica empresa (Empresa F) para uma derivacdo de base tecnoldgica
(Empresa C), diversas opinides e posicionamentos realizados pelos

entrevistados foram decorrentes de uma cultura herdada da antiga empresa.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral da pesquisa é elaborar um plano de ac¢Ges para identificar 0s riscos

associados aos elementos de cultura organizacional preponderantes para as iniciativas de

Transformacao Digital na empresa C.

1.2.1 Objetivos especificos

Os objetivos especificos, que irdo amparar o alcance do objetivo geral, séo:

a)

b)

c)

d)

Identificar, junto a literatura, as dimensdes da cultura organizacional pertinentes
para a Transformacdo Digital;

Levantar as barreiras e alavancas da Cultura Organizacional e Transformacéo
Digital;

Caracterizar os elementos de cultura organizacional preponderantes para o
processo de Transformacéo Digital;

Elaborar um instrumento de analise das dimensdes da cultura organizacional
relevantes a Transformacdo Digital.

Diagnosticar junto aos profissionais da empresa do setor de tecnologia da
informacgdo, os padrdes existentes de cultura organizacional sob a Gtica da

Transformacéo Digital.
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1.3 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

Muitas empresas estdo buscando a remodelagem de seus neg6cios para uma
abordagem mais digital, visando tornar-se mais competitiva em um contexto histérico
disruptivo. A Transformacéo Digital, como uma maneira de se remodelar, requer uma nova
I6gica organizacional. Porém, muitas empresas ndo sabem como ou qual a melhor maneira
de percorrer esse caminho.

Para Hemerling et al. (2018), a Transformacdo Digital esta4 varrendo o cenério de
negocios. Mas, a medida que as empresas avangam de programas-piloto para a ado¢do em
larga escala, muitas vezes se deparam com um obstaculo inesperado: o choque cultural.

Para Biesdorf, Moller e Thomas (2018), em pesquisa conduzida em nome da empresa
McKinsey, enquanto a maioria dos entrevistados (65%) tinha uma estratégia de neg6cio em
vigor, outros componentes necessarios para a Transformacdo Digital, como a cultura
organizacional focada no digital, estavam presentes apenas em uma minoria das empresas
pesquisadas. Em contrapartida, a mesma pesquisa mostra que apenas 10% dos respondentes
alegam que a cultura digital ndo é um problema para eles.

Os lideres precisam reconhecer a Transformacdo Digital como a mudanca de
paradigma estratégico fundamental que é. Como qualquer grande transformacdo, uma
Transformacao Digital requer incutir uma cultura que apoie a mudanca e, a0 mesmo tempo,
possibilite a estratégia abrangente da empresa (HEMERLING et al., 2018).

Em pesquisa realizada pela Boston Consulting Group (BCG), conduzida por
Hemerling et al. (2018), sdo elencadas trés razdes importantes para introduzir uma cultura
digital durante uma Transformacéo Digital.

A primeira é que ao ignorar a cultura, uma organizacgao corre o risco de falhar na
transformacéo. A pesquisa relata que a proporgédo de empresas que relataram avangos ou forte
desempenho financeiro foi cinco vezes maior (90%) entre aquelas que focaram na cultura do
que entre aquelas que a negligenciaram (17%).

O motivo para fomentar uma cultura digital é ainda maior quando analisado o
desempenho sustentado. A mesma pesquisa mostra que quase 80% das empresas que se
concentraram na cultura tiveram um desempenho forte ou inovador. Nenhuma das empresas
que deixou de focar na cultura obteve tal desempenho.

A segunda razéo, segundo pesquisa realizada pelo BCG (HEMERLING et al., 2018),
para introduzir uma cultura digital durante o processo de Transformacao Digital € que uma

cultura digital capacita as pessoas a entregar resultados mais rapidamente. Uma cultura
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digital serve como um cddigo de conduta que da aos funcionarios a liberdade de fazer
julgamentos e decisoes.

A terceirarazdo elencada na pesquisa é que uma cultura digital atrai talentos. Ter uma
reputacdo de lider digital € um im& para talentos. Ter uma cultura digital é particularmente
importante para atrair talentos digitais, cuja demanda esta rapidamente ultrapassando a oferta.
Empresas grandes e estabelecidas geralmente devem empregar novos métodos para atrair,
desenvolver e reter os talentos necessarios para apoiar sua Transformacéao Digital.

Para a Empresa C, com a andlise dos elementos culturais preponderantes para as
iniciativas de Transformacdo Digital, ocasionara em uma visao mais clara de que elementos
da cultura precisam e devem ser trabalhados e desenvolvidos para impulsionar e sustentar
sua Transformacdo Digital. O modelo de analise podera ser utilizado em outras organizacoes,
facilitando a escolha das prioridades e compreensdo da importancia de se trabalhar a cultura
nesse processo de transformacdo. O plano de acdo a ser elaborado junto a lideranca trara
objetividade dos proximos passos, sendo a fundamental contribuicdo para a empresa
pesquisada e para outras organizacgdes que enfrentam o desafio da Transformacao Digital.

No campo tedrico, percebeu-se com a revisdo sistematica e analise bibliométrica que
existe uma lacuna na relacéo da Transformacéo Digital com Cultura Organizacional, onde a
maioria dos estudos aborda a cultura como um elemento secundéario para a Transformacao
Digital. Além de uma lacuna nas producgdes tedricas cientificas, as quais carecem de
contetidos académicos relacionando as duas temaéticas. O estudo pretende, entdo, sanar essa
lacuna, trazendo uma base tedrica valida cientificamente.

O instrumento também servird como contribuicdo para o tema, visto que os modelos
existentes atualmente ndo abordam a cultura organizacional como um fator determinante para
a Transformacdo Digital, e sim ponderando, principalmente, a relagdo da cultura
organizacional com a predisposi¢ao para a inovagao.

Os instrumentos existentes na literatura para a analise dos elementos culturais para a
inovacéo sdo diversos e amplamente estudados. O nivel de maturidade da gestdo da inovacao
pode ser verificado por meio de modelos de capacidades que possibilitam visualizar
estratégias de curto, médio e longo prazo e as fases da inovacdo, contribuindo para
identificacdo das competéncias necessarias para o0 desenvolvimento das capacidades
inovadoras da organizagdo (JANSSON, 2011; NARAYANA, 2005)

Dessa forma, foram encontrados dois modelos de analise de determinantes culturais
para a inovagdo na literatura coerentes com o presente estudo, sendo um deles o modelo

apresentado por Feuerschutte et al. (2017), denominado FAROL, que identifica padrdes
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culturais voltados para a inovacao. J& o outro € um modelo proposto por Martins e Terblanche
(2003), que analisa as determinantes de cultura organizacional que influenciam a inovacéo e
criatividade.

Contudo, pbde-se observar que os modelos de andlise dos elementos de cultura
organizacional voltados para a Transformacdo Digital sdo escassos, apresentados de forma
dispersa as abordagens que compreendem desde a inovagdo até mudancas no modelo de
negdcio. Percebe-se ainda que é raro encontrar na literatura e pesquisas mercadoldgicas, 0
tema Transformagéo Digital sendo relacionado com temas organizacionais como cultura e
ndo com temas voltados a tecnologia, como inddstria 4.0.

Dessa forma, visto que o presente estudo € referente a analise dos elementos de
cultura organizacional preponderantes para as iniciativas de Transformacdo Digital,
percebeu-se a necessidade da criacdo de um novo modelo de analise, que serd outra
contribuicdo do trabalho desenvolvido.

Portanto, o instrumento criado é consequéncia de um estudo aprofundado das
dimensdes tedricas acerca do tema, com metodologias de aplicacdo ja utilizadas e validadas
na FAROL, resultando em um novo Instrumento de estudo entre Transformacéo Digital e
Cultura Organizacional.

Além das contribuicdes ja citadas no campo tedrico, contribui-se com a revisao
sistematica realizada, a qual revelou um total de 13 artigos e 04 (quatro) teses e dissertacoes,
totalizando um portfélio de 17 trabalhos. Além dos achados apés a leitura dos trabalhos, no
qual encontrou-se nas referéncias novas obras e artigos que auxiliaram na composi¢do desta
dissertacdo. O numero final de documentos utilizados como suporte e pesquisa foram 34

obras.

Com relagédo a sociedade, a pesquisa contribuira, possivelmente, para melhorar os
niveis de satisfacdo no trabalho, visto que com as mudancas emergentes da Transformacao
Digital muitos colaboradores se sentem inseguros com suas posi¢des e ndo sabem a melhor

forma de se posicionar neste novo contexto.

No campo pessoal, como pesquisadora e funcionaria, o estudo proporcionara uma
maior compreensdo sobre o fendmeno da Transformacgdo Digital tdo discutido e debatido,
além de um maior aprofundamento na tematica Cultura Organizacional. Além disso,
possibilitara uma maior capacidade de trabalhar com projetos de inovacgédo e Transformacao

Digital, melhorando o desempenho profissional e ganho de experiéncia.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo apresentam-se os fundamentos tedricos que foram utilizados no
desenvolvimento da pesquisa. Para isto, foi feita uma reviséao sistematica (detalhada no item
3.6, dos procedimentos metodologicos) para identificar o que tem sido pesquisado sobre
Transformacdo Digital e Cultura Organizacional. Além disso, foi realizada uma analise
bibliométrica para auxiliar a compreender os motivos da producdo sobre o tema
Transformacéo Digital.

Dessa forma, serdo apresentados os referenciais e fundamentos tedricos que
sustentam a pesquisa. A partir da revisdo sistematica, buscou-se uma perspectiva de se
estabelecer categorias de analise para a criacdo de um novo Instrumento. Em tal estudo,
encontrou-se 0s principais autores dos temas tratados, iniciou-se por um contexto macro, com
a apresentacao do conceito de Transformacdo Digital. Em seguida, trata-se de conceitualizar
a Inovacdo e Cultura Digital, entendendo que este é um fenbémeno decorrente da
Transformacdo Digital. A base teodrica escolhida para dar sustentagdo ao trabalho de
elaboracdo da proposta é o conceito de Cultura Organizacional, apresentado também neste

capitulo.

2.1 TRANSFORMACAO DIGITAL

Com o advento dos dispositivos mdveis, das midias sociais e big data, uma
consideravel mudanca no cendrio organizacional iniciou-se. Assim, torna-se essencial adotar
processos e praticas de negocios para ajudar a organizacdo a competir efetivamente em um
mundo cada vez mais digital (KANE, 2017; KANE et al., 2017).

Para tornar-se mais competitiva, a organizagdo precisa passar por mudancas
significativas e adaptagOes constantes. Prop0e-se, entdo, uma mudanca radical na maneira
como as empresas operam atualmente, incorporando processos digitais para garantir seu
lugar no futuro. Na era digital esse processo é chamado de Transformacéo Digital.

Nesse sentido, a Transformacdo Digital se expressa e explica, para Stolterman e Fors
(2004), como um modelo de negdcios impulsionado pelas mudangas relacionadas a utilizagdo
da tecnologia digital em todos os aspectos da sociedade humana. Outros autores, como
Gassmann, Frankenberger e Csik (2014), afirmam que a Transformacdo Digital € a
capacidade de transformar produtos ou servicos ja existentes em variantes digitais e, assim,

oferecer vantagens sobre o produto tangivel.
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Diversos autores se referem ao termo com uma perspectiva semelhante. O Quadro 1,

abaixo, apresenta a tematica Transformacdo Digital a partir de alguns conceitos sobre o

assunto com seus respectivos autores.

Quadro 1 — Conceitos de Transformacéo Digital

(continua)
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Conceito

Autor

“Mudangas associadas a aplicagdo da tecnologia digital em
todos os aspectos da sociedade humana”.

Stolterman e Fors (2004, p.
689)

Capacidade de transformar produtos ou servicos existentes
em variantes digitais e, assim, oferecer vantagens sobre o
produto tangivel.

Gassmann, Frankenberger e
Csik (2014)

O uso de tecnologias para melhorar radicalmente o
desempenho ou o alcance de empreendimentos.

Westerman et al. (2011)

Westerman, Bonnet e McAfee
(2014)

Karagiannaki, Vergados e
Fouskas (2017)

O uso de novas tecnologias digitais (midias sociais,
dispositivos mdveis, dispositivos incorporados) para
permitir grandes melhorias nos negdcios (como
aprimorando a experiéncia do cliente, agilizando as
operacdes ou criando novos modelos de negécios).

Fitzgerald et al. (2014)

Liere-Netheler, Packmohr e
Vogelsang (2018)

A estratégia de Transformacdo Digital € um plano que
apoia as empresas no controle das transformagdes que
surgem devido a integracdo das tecnologias digitais, bem
como em suas operacdes apds uma transformacéo.

Matt, Hess e Benlian (2015)

A Transformacdo Digital envolve alavancar tecnologias
digitais para permitir grandes melhorias nos negocios,
como aprimorar a experiéncia do cliente ou criar novos
modelos de negocios.

Piccinini et al. (2015)

Uso de tecnologias digitais para melhorar radicalmente o
desempenho da empresa.

Bekkhus (2016)

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.



Quadro 1 — Conceitos de Transformacéo Digital

(concluséo)

Conceito

Autor

A Transformacdo Digital é a transformacdo profunda e
acelerada das atividades, processos, competéncias e
modelos de negdcios, para alavancar totalmente as
mudangas e oportunidades trazidas pelas tecnologias
digitais e seu impacto na sociedade de maneira estratégica
e priorizada.

Demirkan, Spohrer e Welser
(2016)

Mudangas e transformagdes conduzidas e construidas
sobre uma base de tecnologias digitais. Dentro de uma
empresa, a Transformacdo Digital é definida como uma
mudanca organizacional para big data, analytics, cloud,
mobile e plataforma de midia social. Enquanto as
organizacOes estdo constantemente se transformando e
evoluindo em resposta a mudanca do cendrio de negdcios,
a Transformacao Digital sdo as mudancas criadas com base
nas tecnologias digitais, introduzindo mudancas Unicas nas
operacdes, processos e criacdo de valor.

Nwankpa e Roumani (2016)

Adotar processos e préaticas de negdcios para ajudar a
organizacdo a competir efetivamente em um mundo cada
vez mais digital.

Kane (2017)
Kane et al. (2017)

Um processo evolutivo que utiliza recursos e tecnologias
digitais para permitir que modelos de negdcios, processos
operacionais e experiéncias do cliente criem valor.

Morakanyane, Grace e
O’Reilly (2017)

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Em um nivel macro, a Transformacdo Digital abrange as profundas mudancas que

ocorrem na sociedade e nas industrias através do uso de tecnologias digitais (AGARWAL et
al., 2010; MAJCHRZAK; MARKUS; WAREHAM, 2016). No nivel organizacional,

argumenta-se que as empresas devem encontrar maneiras de inovar com essas tecnologias,

desenvolvendo "estratégias que adotem as implicagdes da Transformacdo Digital e gerem

melhor desempenho operacional™ (HESS et al, 2016, p. 123).

Transformacao Digital ndo € apenas adogédo de novas tecnologias ou automatizacao

de processos. E bem mais amplo do que isso e envolve uma mudanca significativa no modelo

mental e nos conceitos da empresa e das pessoas.
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No que diz respeito a mudanca no modelo de negdcio para se adaptar ao contexto
digital emergente, a capacidade da organizacdo de se reinventar para adentrar um novo
mercado pode ser chamada de disrupcdo. O termo j& existe hd algum tempo. Quem o
introduziu ao &mbito dos negocios foi Clayton Christensen, em 1997, em seu livro O Dilema
da Inovacao — Quando as novas tecnologias levam empresas ao fracasso.

A velocidade em que a Transformacédo Digital ocorre juntamente com a amplitude
das mudangas que advém do movimento, a distinguem do cendrio competitivo antes
existente. Um exemplo é o WhatsApp que em pouco tempo aniquilou o mercado das
mensagens de texto e das operadoras de telefonia mével. Foi o que fizeram, também, a
Airbnb, Uber, Amazon, Instagram e muitas outras empresas.

Por outro lado, muitas dessas novas empresas que acabaram com as mais antigas e
tradicionais nem tinham essa intencdo. O artigo Blast From the Past: 6 Websites That Were
One Thing, But Now They're Another, de Wiener (2018), publicado originalmente pela
Hubspot, elucida que o propdsito inicial da Amazon era ser “a maior livraria da Terra”. Mas
por ter sido &gil e se reinventado continuamente, hoje é lider em tecnologia, desbancado
veteranos como a IBM. Netflix é outro exemplo. Transformou-se de "oferecer aluguel de
filmes on-line” para "a principal rede de televisao da Internet do mundo", destruindo a
industria de TV por assinatura.

No entanto, é possivel observar que as empresas ja estabelecidas ndo perceberam a
disrupcdo mercadoldgica como uma ameaca e perderam a oportunidade de provocarem elas
mesmas a mudanca. Embora a Transformacdo Digital ofereca novas oportunidades de
negocios lucrativas, também induz mudancas significativas dentro de uma organizacao
(NAMBISAN et al., 2017). As empresas precisam lidar com o surgimento de novas
estratégias (BHARADWAJ et al., 2013; HESS et al , 2016), novas funcdes de gerenciamento
(SINGH; HESS, 2017, TUMBAS et al.,, 2017) ou novas culturas organizacionais
(PICCININI et al., 2015).

Segundo Robbins (1996), CEO da Cisco, até 2025, 40% das empresas “FORTUNE
500” nao existirdo mais devido a incapacidade de adaptagdo aos novos tempos. E séo
empresas consolidadas ha muito tempo, como EXXON Mobil, J.P. Morgan Chase, Boeing,
Coca-Cola e GM. Néo importa o tamanho, ou a empresa evolui 0 pensamento digital ou
deixara de existir.

Considerando a natureza ampla da mudanca, fica evidente que é um cenario de
infinitas possibilidades. Com o contexto de negdcios se movendo tdo rapidamente, as

consequéncias de iniciar o movimento tardiamente s&o grandes. E interessante, alias perceber
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amovimentacao das empresas para a mudanca. Segundo pesquisa realizada pela International
Data Corporation (IDC), conduzida por Fitzgerald et al., em 2017, no triénio de 2018-2020
os investimentos em Transformac&o Digital devem somar US$ 6,3 trilh6es. Na mesma linha,
em 2017, 70% das empresas listadas na Fortune 500, montaram times dedicados a
Transformacao Digital.

Enquanto o progresso esta sendo feito, as evidéncias indicam que, para a maioria das
empresas, ainda ha um longo caminho a percorrer, j& que 15% das organizacgdes globais estéo
atrasadas, 32% acompanham a marca e 34% estdo avaliando a Transformagdo Digital
(BOURNE, 2016). A revolucdo ja esta ocorrendo e a pressdo para agir esta, principalmente,
em empresas estabelecidas. Mais da metade dos entrevistados ja sofreram interrupcdes
significativas em seus setores, como resultado das tecnologias digitais, e 78% dos
entrevistados consideram as novas empresas digitais uma ameaga, agora ou no futuro
(BOURNE, 2016).

As organizacdes, em todos os estagios, precisardo combinar o que ha de mais
moderno em tecnologia, com uma mudanca de mentalidade, um investimento em sua equipe
e uma abordagem ousada que inclui repensar os modelos de negocios. Em outras palavras, a
Transformacdo Digital requer um compromisso de transformar ndo apenas a propria
tecnologia na qual o negdcio é construido, mas também pessoas e processos. Empresas de
todo tipo tém a chance de avangar. A mudanga, se adotada corretamente, abre um mundo de
oportunidades.

Em se tratando de Transformacdo Digital, € de suma importancia compreender o que
€ uma organizagdo em transformacdo no ambito digital. A Transformacdo Digital representa
para Westerman, Bonnet e McAfee (2014), transformar digitalmente trés areas macros de
suas empresas: experiéncia do cliente, processos operacionais e modelos de negécios. A
andlise bibliométrica realizada e apresentada no item a seguir corrobora com a relagdo entre
Transformacdo Digital e Transformacdo Modelos de Negdcio, quando apresenta os dois
temas como sendo comumente trabalhados em conjunto. Para os autores, para cada uma
dessas macro areas, existem trés elementos diferentes que estdo em constante mudanca.

Os trés principais componentes com 0s quais as empresas estdo transformando
digitalmente a experiéncia do cliente sdo:

a) Compreensdao do cliente: explorar midias sociais, comunidades online e
capacidades analiticas para entender os clientes em detalhe (WESTERMAN;
BONNET; MCAFEE, 2014);
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b)

Crescimento de primeira linha: obter uma melhor compreensao e simplificar
0s processos por meio de ferramentas digitais para transformar a experiéncia
do cliente (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2014) ¢

Pontos de contato com o cliente: melhorar as experiéncias integradas, a oferta
de multicanais e ferramentas que permitem que o cliente economize tempo ao
mesmo tempo que economiza dinheiro da empresa (WESTERMAN;
BONNET; MCAFEE, 2014).

Embora as experiéncias transformadas dos clientes sejam os aspectos mais visiveis

da transformacao, as empresas também estdo obtendo muitos beneficios ao transformar

processos internos por meio da:

a)

b)

¢)

Digitalizagdo de processos: automatizagdo a fim de redirecionar funciondrios
para tarefas mais estratégicas (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2014);
Habilitag¢do do trabalhador: ferramentas que virtualizam o trabalho individual,
para facilitar o compartilhamento de conhecimento e separar o processo de
trabalho do local do trabalho (WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2014)
e

Gerenciamento de desempenho: sistemas permitindo insights mais profundos,
permitindo mudar o processo de tomada de decisdo estratégica

(WESTERMAN; BONNET; MCAFEE, 2014).

No que diz respeito a transformacao do modelo de negocio, as empresas nao estao

apenas mudando o modo como suas fungdes funcionam, mas também redefinindo como as

fungdes interagem e até evoluindo os limites e as atividades da empresa. Os trés elementos

basicos dessa transformacao, para Westerman, Bonnet e McAfee (2014) sao:

a)

b)

Modificacdes digitais nos negocios: mudar a maneira de fazer negocios,
encontrando maneiras de aumentar o desempenho e compartilhamento
organizacional com ferramentas digitais (WESTERMAN; BONNET;
MCAFEE, 2014);,

Criagdao de novos negocios digitais: introducao de produtos digitais que
complementam  produtos tradicionais (WESTERMAN; BONNET;
MCAFEE, 2014) e

Globalizagdo digital: combinar a tecnologia digital com informagdes
integradas, permitindo que as empresas obtenham sinergias globais,
permanecendo responsivas localmente (WESTERMAN; BONNET;
MCAFEE, 2014).
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O foco € importante, nenhuma empresa esta transformando todas as areas ao mesmo
tempo. Mas as empresas melhores gerenciadas estdo constantemente identificando novas
maneiras de redefinir a maneira como trabalham na nova era digital.

Apesar do termo Transformagéo Digital ser comumente apresentado juntamente com
outros subtemas como industria 4.0 e digitalizacdo, conforme nos mostra o estudo
apresentado na secdo de Analise Bibliométrica (item 2.1.1), a palavra mais importante na
Transformacdo Digital ndo é digital, mas transformacdo. Projetos de tecnologia € apenas o
ponto de partida. O objetivo final é passar da construcdo de sistemas e processos para a
construcdo de capacidades - construir uma cultura onde a inovacdo é a norma e onde 0s
funcionarios buscam constantemente aprendizado e crescimento, aproveitando ao maximo as
novas tecnologias e técnicas (WESTERMAN; SOULE; ESWARAN, 2019).

No entanto, embora a Transformacdo Digital ofereca seguramente novas
oportunidades de negdcios lucrativas, ela também induz mudancas significativas dentro de
uma organizacdo (NAMBISAN et al.,, 2017). A literatura destaca a natureza da
Transformacdo Digital como fonte de mudancas e interrup¢bes continuas no ambiente
competitivo de uma empresa (VIAL, 2019). Assim como a TI tem que evoluir e se adequar
as novas necessidades, todos os setores devem mirar seus esforcos em criar processos ageis
e modelos de negdcios digitais.

Korhonen e Halen (2017), salientam que a Transformacao Digital requer uma nova
l6gica institucional e uma resposta efetiva no nivel organizacional. Essa linha de pensamento
¢ acompanhada pela necessidade de um planejamento cuidadoso e o uso de agentes de
mudanca (FORD, J.; FORD, L.; D'AMELIO, 2008). E necessario imaginar como as
tecnologias digitais poderdo impactar o negécio, pensando em todas as possiveis rupturas do
mercado, estando aberto as mudancas e reestruturacdes nos seus processos para, entdo, tracar
0 destino a ser alcangado.

Em contrapartida, a Transformacéo Digital € um esforco de longo prazo que requer
ndo apenas tecnologia e dispositivos mais recentes, mas também pessoas com mentalidade
digital. E necessario o desenvolvimento de uma Cultura Organizacional que suporta e motiva
a exploragdo do mundo digital, como novos recursos em plataformas de nuvem, novos
aplicativos mdveis, realizando experimentos de 10T, etc (JANTTI; HYVARINEN, 2018).
Portanto, Transformacdo Digital €, mais uma questdo de lideranca, cultura, estratégia e gestao
de talentos do que uma questéo de tecnologia (TAURION, 2017).

Segundo Fitzgerald et al. (2013), a digitalizagdo requer uma mentalidade diferente da
necessaria para ondas anteriores de tecnologia transformadora, visto que a necessidade de se
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adaptar a um ambiente digital é inevitavel, porém ndo ha certeza de que essa mudanca criara
valor para a organizacao (WEBER; PLISKIN, 1996).

Se a solucdo de implementacdo e operacdo dessas mudancas € feito de cima para
baixo, e ndo em conjunto com as pessoas que irdo executar essas transformacao, havera ndo
SO resisténcia, mas levara a desmotivacao e ao fracasso na manutencao da iniciativa, ja que
faltaram as plataformas e ferramentas que dariam maiores condi¢fes de produtividade,
eliminacdo ou automagdo de processos e geracdo de dados e informagdes
(HECHENBICHLER, 2017).

Apesar da necessidade de se transformar digitalmente ja ser reconhecida, a maioria
das empresas tem dificuldades em perceber os beneficios das novas mudancas digitais. Falta-
Ihes a experiéncia relevante para saber como conduzir eficazmente a transformacao atraves

da tecnologia.

2.1.1 Andlise bibliométrica

O emprego da bibliometria vem auxiliando os pesquisadores a entender 0os motivos
da producéo sobre determinado tema, 0 avanc¢o de conhecimento gerado por essa producéo e
também contribuindo na identificacdo dos autores e centros de pesquisas mais relevantes para
o0 desenvolvimento do tema de estudo (MORETTI; CAMPANARIO, 2009).

A bibliometria € a busca nas bases de dados teve seu foco em palavras-chave
relacionadas ao tema da pesquisa de mestrado. Considerou-se para 0 estudo uma revisdo
sistematica, que € um método de investigacdo cientifica com um processo rigoroso para
identificar, selecionar, coletar dados, analisar e descrever as contribuicdes relevantes a
pesquisa. (FERENHOF; FERNANDES, 2016).

A partir do objetivo de analisar as publicacGes realizadas sobre Transformacéo Digital
dentro do &mbito da administracéo, foram encontrados 361 artigos na base de dados SCOPUS,
limitados a artigos e papers de conferéncia publicados até julho de 2019 no idioma inglés e
relacionados a pesquisas académicas na area da administragéo.

A query utilizada foi a seguinte:

TITLE-ABS-KEY ( "digital transformation™ ) AND ( LIMIT-TO (
DOCTYPE, "cp") OR LIMIT-TO ( DOCTYPE, "ar")) AND (
LIMIT-TO ( SUBJAREA , "BUSI" ) ) AND ( LIMIT-TO (
LANGUAGE , "English")).

Com relacdo as publicacBes por ano, constatou-se que 0 ano com maior nimero de
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publicacbes foi 2018. Percebe-se que o numero de publicacbes a respeito do tema
Transformacao Digital teve um aumento significativo a partir do ano de 2016 e continua
aumentando até o momento, mostrando o interesse crescente pelo tema dentro do estudo da

Administragdo, conforme Gréfico 4.

Gréfico 4 — Producao cientifica anual
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Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Ja o numero médio de citagdes oscila ao longo dos anos devido a artigos especificos
recebendo um numero maior de citagdes, mas mantém-se sempre abaixo de 5 citagdes por

artigo por ano, conforme Gréfico 5.

Gréfico 5 — Citagcdes Médias de Artigo do Ano
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Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Compreendidas entre os anos de 2003, ano da publicacdo mais antiga constando na
base de referéncias, e 2019, foram identificados 867 autores com uma média de 2,4 autores
por publicacdo e uma média de 2,67 citacdes por documento. Os tipos de publicacdo estdo

distribuidos conforme o Gréfico 6.

Gréfico 6 — Quantidade de publica¢des por tipo
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Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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No que se refere as fontes de maior impacto, o Grafico 7 mostra as fontes cujas

publicacdes receberam o maior nimero de citagcdes localmente, ou seja, dentro da base de

referéncias utilizada.

Gréafico 7 — Fontes mais citadas
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Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
O tema Transformacdo Digital também vem sido tratado em relacdo a outros temas e
subtemas, 0 que pode ser visto através da andalise de palavras-chave. O Gréafico 8 mostra o0s
dez termos mais usados nos artigos e papers observados. E interessante salientar que o termo

“industry 4.0” ¢ muitas vezes usado como sindnimo de Transformacao Digital, especialmente

na Alemanha.
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O Grafico 9 mostra o crescimento do uso das palavras-chave mais populares ao longo
dos anos, mostrando a popularizacao do termo digital transformation a partir de 2015.

A concorréncia de palavras-chave pode mostrar com que frequéncia assuntos séo
tratados em conjunto. Diversos temas sdo tratados em paralelo & Transformacéo Digital,
como industria 4.0, inovacdo, economia digital, entre outras. As Figuras 1 e 2 mostram a rede

de relacionamentos e frequéncia entre palavras-chave associadas a Transformacéo Digital.

Figura 1 — Rede de relacionamentos

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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Figura 2 — Frequéncia entre palavras-chave
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Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Nos itens seguintes, pretende-se sistematizar as barreiras e facilitadores da
Transformacéo Digital.

2.1.2 Facilitadores da Transformacéo Digital

As tecnologias emergentes atuais, como midias sociais, dispositivos moveis,
ferramentas analiticas e dispositivos incorporados, exigem diferentes mentalidades e
conjuntos de habilidades das ondas anteriores de transformacdo. Oswald e Kleinemeier
(2017), que determinaram quatro forcas que atuam como facilitadores da Transformacao
Digital, sendo elas: avancos tecnoldgicos, mudancas nas pessoas, comportamento, atitudes
e expectativas; barreiras baixas a entrada e a disponibilidade de enormes quantidades de
capital de risco.

Essas quatro forgcas motrizes atuam em conjunto e se reforcam poderosamente.
(OSWALD; KLEINEMEIER, 2017). Adiciona-se, também, as dimensfes apresentadas
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como Foco no cliente, Lideranca e Estratégia, Modelos de negdcios, Processos, Estrutura e
Governanca, Pessoas e Habilidades, Cultura e Fundacao Tecnoldgica.

Para aproveitar inteiramente os beneficios das novas mudancas advindas da
Transformacdo Digital, a implementacdo de tecnologias precisa ser acompanhada de
transformacéo organizacional. Caso contrario, os beneficios da implantacao de tecnologias
permanecem marginais, se apenas sobrepostos as condi¢Ges organizacionais existentes
(VENKATRAMAN, 1994).

A Transformacgédo Digital, portanto, excede a mera digitalizacdo de produtos e
servigos pelo uso de tecnologias digitais (HESS et al, 2016). Para permitir melhorias nos
negocios, sdo necessarias mudancas integrais. As empresas precisam transformar e digitalizar
seus modelos de negdcios e as condi¢gBes organizacionais existentes, como estruturas,
processos e cultura (FITZGERALD et al., 2014; VENKATRAMAN, 1994).

2.1.3 Barreiras para a Transformacéo Digital

Além de analisar os facilitadores, diversos artigos realizam um levantamento das
barreiras da Transformacdo Digital. Ndo existe um fator que impeca a Transformacao Digital,
apenas fatores que atuam como barreiras e dificultadores das ac6es. Falta de visdo ou senso
de urgéncia dificultam a transformacdo de alguns negdcios, enquanto a cultura outros e
problemas de restrigdes organizacionais outros ainda.

Uma pesquisa realizada pelo MIT em 2013, revelou que existem nove obstaculos para
a Transformagdo Digital. Os obstaculos se ddo nas esferas de lideranga, institucional e
execugdo. As dimensdes que atuam como barreiras para a Transformagao Digital na esfera
de lideranca sao:

a) Falta de Urgéncia: quase 40% dos entrevistados dizendo que a falta de
urgéncia ¢ o maior obstaculo a Transformagao Digital (FITZGERALD et al.,
2013);

b) Visdo: apenas 36% dos entrevistados disseram que os lideres seniores
compartilhavam uma visao de Transformacao Digital em toda a organizagao.
Onde os lideres seniores compartilhavam sua visdo, ela tinha grande aceitacao
(93%) (FITZGERALD et al., 2013) e

¢) Escolher uma Direcdo: Criar um roteiro para a Transformagao Digital ¢ um

desafio, pois ela assume muitas formas e também pode exigir que os
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executivos reformulem o que pensam sobre seus negocios (FITZGERALD et

al., 2013).

Vale observar que existem, também, barreiras relacionadas a esfera institucional,
sendo elas:

a) Atitudes dos Trabalhadores Mais Velhos: As respostas a pesquisa sugerem
uma percepcao profundamente arraigada de que as pessoas mais velhas terao
problemas para reformular (FITZGERALD et al., 2013);

b) Tecnologia Legada: Problemas decorrentes de sistemas mais antigos sdo um
problema legitimo. Esses sistemas podem ser complexos para atualizar,
especialmente ao se conectar a novos tipos de tecnologia (FITZGERALD et
al.,2013);

c) Fadiga da Inovagdo: interrupcdo da inovagdo tecnoldgica para realizar as
tarefas didrias. Uma habilidade fundamental no topo de uma empresa ¢ ter
alguém que possa continuar analisando o cendrio da tecnologia e explicando
ao resto da equipe a importancia (FITZGERALD et al., 2013) e

d) Politica: Centros de poder internos, controlados por departamentos ou
individuos, podem inibir mudangas. Mais de 20% dos entrevistados disseram
que a politica interna, incluindo o medo de perder o poder na organizagao,

impediu a adogao da tecnologia digital (FITZGERALD et al., 2013).

Fora esses aspectos ja definidos, existem os obstaculos relacionados a execucgao da
mudanga, os quais sao:

a) Construir um case para a Transformagdo Digital: Apenas metade das
empresas pesquisadas afirmou criar casos de negdcios para suas iniciativas
digitais (FITZGERALD et al., 2013) e

b) Incentivos: Uma maneira de abrir o caminho para a Transformagao Digital ¢
incentivar os funciondrios por meio de bonus, promogdes e avaliagdes de
desempenho (FITZGERALD et al., 2013).

Em contrapartida, uma pesquisa mais recente realizada pela McKinsey & Company
(BUGHIN; HOLLEY; MELLBYE, 2015), mostram as origens das principais barreiras como
sendo:

a) Falta de lideranca interna ou talento para projetos digitais (BUGHIN;
HOLLEY; MELLBYE, 2015);



b)

g)

h)

)

Falta de dados e compreensdo de como as tendéncias digitais afetam a
competitividade (BUGHIN; HOLLEY; MELLBYE, 2015);

Incapacidade de manter o ritmo com a velocidade mais rapida dos negocios
sob digitas (BUGHIN; HOLLEY; MELLBYE, 2015);

Incapacidade de adotar uma mentalidade de experimentacdo que ¢
fundamental para as melhores praticas (BUGHIN; HOLLEY; MELLBYE,
2015);

Falta de financiamento dedicado para iniciativas digitais (BUGHIN;
HOLLEY; MELLBYE, 2015);

Interesses desalinhados ou concorrentes entre projetos digitais e empresas
tradicionais (BUGHIN; HOLLEY; MELLBYE, 2015);

Falta de envolvimento da alta geréncia ou desejo de mudar as praticas atuais
(BUGHIN; HOLLEY; MELLBYE, 2015);

Falta de infra-estrutura tecnoldgica e sistemas de TI insuficientes (BUGHIN;
HOLLEY; MELLBYE, 2015);

Estrutura organizacional ndo projetada adequadamente para o digital
(BUGHIN; HOLLEY; MELLBYE, 2015) e

Processos empresariais muito inflexiveis para aproveitar novas

oportunidades.

Em uma revisdo da literatura, realizada por Vial (2019), as barreiras mais

significativas a TD é a inércia e resisténcia, as quais podem impedir o desenvolvimento da

TD em uma organizacdo. Para tanto, as organizacdes devem implementar mudancas

estruturais para superar as barreiras que impedem seu esfor¢o de transformacéo, sendo

alteracbes na estrutura e Cultura Organizacional, assim como na lideranga, funcdes e

habilidades dos funcionarios.

Outra pesquisa realizada por empresas do segmento, foi o report anual da Dell de

2018 (BOURNE, 2018), que trouxe resultados significativos das principais barreiras para a

Transformacao Digital. Foi destacado, conforme Figura 3, mais uma vez, a cultura como um

dos motivos de empecilho de mudanca.
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Figura 3 — Barreiras para o progresso da Transformacéo Digital

1 Privacidade dos dados e seguranga
Al Falta de orgamento e recursos
dos negdcios K3 Falta de skills e expertise
estdo V.l Mudangas Legislativas e de regulamentagdo
enfrentando
R E T E I Regulacao 8aviudancas legisiativas
se transformar [:J Falta de tecnologias apropriadas para trabalhar o negécio
F@ll Sobrecarga de informacdes
b3l Falta de suporte sénior
(* B Falta de estratégias digitais coerentes & visdo
[Vl Governanga digital e estruturas fracas

Fonte: BOURNE, 2018.

Da mesma forma, uma pesquisa realizada pela McKinsey (BIESDORF; MOLLER,;
THOMAS, 2018) reporta as principais barreiras para uma escala digital. Como demonstrado
na Figura 4, a pesquisa relaciona aspectos da cultura organizacional, como mentalidade,

aversdo ao risco e lideranga, com o processo de Transformagéo Digital.

Figura 4 — Palavras-chave: Barreiras a Transformacéo Digital

Knowledge Processes Willingness to change Platform

Strategy  Corporate IT Fear Leadership C-level commitment

Existing business Right talent ACCOU ntab|||ty

Generalization m
c
IT infrastructure I O .
.== Hierarchy
fd

Metrics
Regulation
Talents

. - >
Risk aversion 2 £ @ Sstucture
Shortsightedness C It O 3 O understandi
g u ure = L% 7 nderstanding
Bureaucracy = §> _% Courage
Unawareness Resistance Internal resistance § Patient access

Fonte: BIESDORF; MOLLER; THOMAS, 2018.
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No item a seguir, serd abordada a tematica de Cultura Organizacional e seus

potencializadores e dificultadores a Transformacéo Digital.

2.1.4 Relacdo de Inovagdo com Transformacéo Digital

A inovacéo descreve a capacidade de uma organizacéo de desenvolver e implementar
novas ideias (SVAHN; MATHIASSEN; LINDGREN, 2017). Ela sempre foi muito
significativa em relacdo a competitividade. Para Gretzel et al. (2015), implica em processos
que afetam todos os atores em diferentes contextos e deve contar com o desenvolvimento de
tecnologias da informacdo e comunicacao para manter uma interdependéncia ativa entre as
pessoas e a tecnologia.

A analise dos autores como Andal-Ancion, Cartwright e Yip (2003), Hess et al
(2016), Janowski, (2015), Kotarba (2018) e Liu, Chen e Chou (2011), comumente concordam
que a Transformacdo Digital estd preocupada com as mudancas que as tecnologias digitais
podem causar no modelo de negdcios de uma empresa como resultado do progresso
tecnoldgico e da inovagao.

Isso substancia varias descobertas na analise bibliométrica realizada por Holand,
Svadberg e Breunig (2019), na qual Transformacdo Digital se relaciona com "Inovacgéo",
"Modelos de negocios”, "Capacidades dinamicas”, "Desempenho”, "Adocdo" e
"Organizacgdo". O autor ainda compartilha que embora alguns autores posicionem o propdsito
da Transformacdo Digital como mudangas nos processos organizacionais, a maioria
concorda que ela vai além da simples digitalizacdo e se relaciona com a inovacao do modelo
de negdcios em propostas de valor, redes e relacionamentos.

A Transformagéo Digital é a transformacéo profunda e acelerada das atividades,
processos, competéncias e modelos de negocios para alavancar totalmente as mudancas e
oportunidades trazidas pelas tecnologias digitais e seu impacto na sociedade de forma
estratégica e priorizada (DEMIRKAN; SPOHRER; WELSER, 2016). Transformacéo Digital
ndo € uma interrupcdo, € apenas acompanhar um mercado que ja foi interrompido.
(KLETZKINE, 2018)

A medida que as tecnologias digitais continuam ganhando adog&o, elas comegam a
permitir novas maneiras de organizar como o valor é criado. Para acompanhar o grau de
inovacédo possibilitado pelas tecnologias digitais e a rapida mudanga de mercados inteiros

para Demirkan, Spohrer e Welser (2016), serdo necessarias mudancas na forca de trabalho
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dos funcionarios, na cultura corporativa, nos ecossistemas dos parceiros, nas leis e nos
regulamentos.

Uma transformacdo de negdcios, digital ou ndo, geralmente envolve um programa de
mudanca em grande escala que abrange toda a empresa e atinge todas as partes do negdcio.
A Transformacdo Digital invoca visdes que vdo desde industrias inteiras sendo interrompidas
e organizacdes repensando seu modelo de negdcios fundamental ou lugar na cadeia de valor,
até empresas elevando e mudando seus processos analdgicos para um formato digital.

A inovagdo, por sua vez, é um termo muito mais amplo. Peter Jarret (2019),
categoriza como a busca pelo novo - € menos sobre eficiéncia e otimizacdo e mais sobre o
processo criativo de pesquisa, experimentacao e descoberta de ofertas Unicas ou abordagens
que oferecem um “oceano azul” - um incontestado mercado que permite uma nova vantagem
competitiva.

Ainda para o autor, a inovacdo pode ser uma alternativa para se encarregar de
mudancas mais rapidas e disruptivas, sem restricbes aos desafios burocraticos mais amplos
da organizagcdo como um todo que a Transformagéo Digital propde. Um lugar onde ideias,
experimentacdo e prototipagem rapida podem ajudar a desbloguear o impasse e colocar
novos modelos e solucdes no mercado mais rapidamente.

A Transformacdo Digital, portanto, ndo é um evento Unico para mudar do analégico
ao digital. Trata-se de iteragdes continuas ou mudanca evolutiva, com injecGes constantes de
novas ideias e reorientacdo com base nos resultados de sua exploragdo inovadora,
experimentacao e descobertas Uteis proporcionadas pela Inovacdo. Dessa forma, Peter Jarret
(2019), enquadra a Transformacdo Digital onde buscas inovadoras incorporam novos
aprendizados a jornada transformacional.

Um dos principais fatores de diferenciacdo entre transformacdo e inovacdo é a
velocidade - ou a falta dela. As transformagdes levam tempo - passar de um estado para outro
€ um processo. A inovagdo, por outro lado, geralmente se refere a uma faisca ou criatividade
repentina e as acles incipientes que levam a implementacéo dessa faisca na estratégia de uma
empresa (NEWMAN, 2017).

Um estudo realizado por Newman (2017), dentro da categoria de inovagao, encontra
0s seguintes fatores individuais significativos para iniciativas de Transformacéo Digital bem-
sucedidas:

1. Estabelecimento de um mecanismo eficaz de transferéncia de inovacao;
2. Explorar novos modelos de negdcios digitais;
3. Instituir uma funcéo de inovacédo dedicada e
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4. Cultivar uma cultura transformacional util.

Esses resultados estdo de acordo com estudos anteriores realizados por Berman
(2012), Oswald e Kleinemeier (2017) e Westerman et al. (2011), que afirmam que a
inovacdo, tanto nas préticas organizacionais quanto na cultura, afeta o sucesso geral da
Transformacdo Digital. A digitalizacdo forca a orientacdo de novas solucdes. Para as
empresas dominarem a Transformacéo Digital, é preciso desenvolver inovagoes.

Dessa forma, seguindo o ponto de vista de Jarrett (2019), os termos Transformacao
Digital e inovacédo deveriam realmente ser chamados de evolugéo digital, que surge por meio

da experimentacdo continua e implementacdo de novas descobertas.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Um grande corpo de pesquisa académica (mais de 4600 artigos desde 1980) foi
dedicado ao tépico da Cultura Organizacional, em grande parte porque 0s ambientes que
criamos nas organizagdes moldam os comportamentos (SMIRCICH, 1983).

A Cultura Organizacional ¢ geralmente definida como “o conjunto de pressupostos
implicitos compartilhados, tomados como certos, que um grupo mantém e que determina
como ele percebe, pensa e reage a seus varios ambientes” (SCHEIN, 1996, p. 336).

As investigacdes sobre a cultura em geral originaram-se na sociologia e na
antropologia. Posteriormente, foram abstraidas para o &mbito das organizacfes, que, em
proporcOes menores, representam atributos e valores da comunidade em que estao inseridas,
0Ou Seja, Sa0 grupos menores que criam ou manifestam uma cultura prépria (COSTA J., 1998;
MANUEL, 2013).

Em concordancia, Smircich (1983) destaca que a cultura pode ser vista de dois
modos: cultura como metafora - é uma caracteristica da organizacdo, algo que esta
organizacao é, e cultura como varidvel - algo que a organizagdo possui. Grande parte dos
estudos desenvolvem-se sob a orientacdo de que Cultura Organizacional constitui um
conjunto de subculturas integradas por meio dos valores, dentre outras concepgoes
simbdlicas, associados a interesses maltiplos (RILEY, 1983; MAANEN; BARLEY, 1985;
YOUNG, 1989). Esse posicionamento e diversas outras visdes da Cultura Organizacional,
segundo os principais autores encontrados na revisdo da literatura, estdo resumidas no

Quadro 2, a seguir.
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(continua)
Conceito Autor
Sistema de significados aceitos publicamente e coletivamente | Pettigrew (1979)

por um grupo em um tempo especifico.

Envolve conhecimento, crenca, arte, moral, direito, costumes e
outras capacidades adquiridas pelo homem como participante da
sociedade.

Horton; Hunt (1980)

Conjunto de significados existentes nos eventos organizacionais,
construidos pelos diversos interesses dos grupos que procuram
atingir seus propositos e objetivos.

Young (1989)

Padrdo de pressupostos basicos compartilhados que um grupo
aprendeu a medida que resolvia seus problemas de adaptacdo
externa e integracdo interna e que funcionaram na organizacao e
foram repassados a outros.

Schein (1985)

Percepcdo em comum compartilhada pelos membros da
organizacao.

Robbins (1996)

Um conjunto de suposicdes tacitas basicas sobre como o mundo
é e deveria ser que um grupo de pessoas compartilha e que
determina suas percepg¢des, pensamentos, sentimentos e, até
certo grau, seu comportamento aberto.

Schein (1996)

Normas formais e conjunto de regras ndo explicitas que adequam
as atitudes das pessoas da organizacéo.

Cury (1990)

A cultura organizacional refere-se ao jeito de fazer das empresas.

Belasco (1992)

Conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em
elementos simbodlicos que, em sua capacidade de atribuir
significados e construir a identidade organizacional, agem como
elemento de comunicagdo e consenso e ocultam e
instrumentalizam as relagcdes de dominacéo.

Fleury (1993)

Regras do jogo que dao significado, direcdo e mobilizacéo - é a
energia social que move a corporagéo para a acgao.

Kilmann (1993)

Padréo de referéncia em que os individuos da organizacao podem
se apoiar para posicionarem-se frente a determinadas situacoes.

Srour (1998)

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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Conceito Autor

E a esséncia da organizacdo. Um sistema simbdlico de crencas, | Barciela (2007)
valores e comportamentos construidos, aprendidos e
compartilhados pelos membros da organizacdo que fornece
coeréncia e coesdo tanto nas atividades internas quanto na
interacdo com o0 ambiente externo.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Fitzgerald et al. (2013) estabelece, a respeito da cultura, que esta presente nos
comportamentos comumente aceitos que ajudaram uma organizagdo a ter sucesso em seu
ambiente escolhido. O autor ainda salienta que a cultura é mais dificil de mudar do que a
estratégia, porque grande parte dela é inconsciente. Nessa perspectiva, Katzenbach
Oelschlegel e Thomas (2016), contribui afirmando que a cultura € feita de habitos instintivos,
repetitivos e respostas emocionais.

Para obter ganhos estratégicos e operacionais, os executivos devem trabalhar a cultura
para acelerar o movimento da organizacdo em obter vantagem competitiva.
(KATZENBACH; OELSCHLEGEL; THOMAS, 2016). Ainda para o0s autores, 0S
comportamentos sdo o determinante mais poderoso da mudanca real. O que as pessoas
realmente fazem importa mais do que elas dizem ou acreditam. Assim, para obter influéncias
mais positivas de sua situacdo cultural, vocé deve comecar a trabalhar na mudanca dos
comportamentos mais criticos - a mentalidade se seguira. Com o tempo, padrées e habitos de
comportamento alterados podem produzir melhores resultados.

Das empresas que relataram usar conscientemente elementos de sua cultura na
Pesquisa Global sobre a Cultura e a Mudanga realizadas pela Strategy&'s (HARSHAK;
SCHMAUS; DIMITROVA, 2013) 70% afirmaram que suas empresas alcancaram melhorias
sustentaveis no orgulho organizacional e no comprometimento emocional. 1sso se compara
a 35% para empresas que ndo usam a cultura como alavanca.

Por outro lado, estudos realizados por Schein (2009), apontam que a cultura é uma
fonte de estabilidade. Estabilidade estrutural, profundidade, extensdo e padronizagdo ou
integracdo sdo algumas caracteristicas da cultura abordadas pelo autor. Os membros de um

grupo querem manter suas suposic¢des culturais porque a cultura fornece sentido e torna a
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vida previsivel, induzindo ao receio por parte dos gestores em realizar agdes de melhorias na
cultura. A mudanca cultural é dificil de inspirar. Empresas lideres implementaram pequenas
mudangas incrementais; traduzindo agcfes em comportamentos para a cultura
(BEARINGPOINT, 2012).

No entanto, o alinhamento da cultura corporativa existente com as novas realidades
digitais sera dificil e é considerado um dos principais desafios na transicdo digital das
organizagcbes (DAVENPORT, 2014). Os comportamentos e valores dos funcionarios
também estéo evoluindo e inspirando-os a irem mais longe, mas toda essa evolugédo pode ir
por agua abaixo se a Cultura Organizacional ndo favorecer tais expectativas (BRUEL, 2017).

Para Ahn Phillips (Kane et al., 2019), da Deloitte,

As pessoas querem continuar a aprender e ser parte de algo novo e excitante, onde
podem ver o impacto do que estdo fazendo. No coracdo de cada organizagdo estd
0 seu pessoal. Tecnologia é uma ferramenta incrivel e capacitadora, mas,
ultimamente, sdo pessoas que estdo trazendo visdo, criatividade, inovacgdo e
mudancas para as organizacoes.

Segundo os estudos realizados em 2016 pela Altimeter, a Transformacdo Digital é
tanto uma questdo de tecnologia quanto uma questdo de como pessoas guiam as mudancas
dentro e fora das organizac6es. O fator humano é destaque em todos os estudos sobre este
tema (LI et al., 2016). E realmente a forca incentivadora por tras da evolucéo e disrupgéo dos
negocios. Sao pessoas e tdpicos organizacionais que estdo no centro de qualquer programa
de Transformacéo Digital (BONNET; NANDAN, 2011).

Assim, no proximo topico sera tratado sobre a cultura digital e como ela pode ser um

facilitador ou barreira na Transformacéo Digital.

2.2.1 Cultura Digital

As principais caracteristicas de uma cultura digital podem variar de acordo com o
estagio digital em que a empresa se encontra, mas em geral incluem o “apetite” pelos riscos
desta nova era, a experimentacao e implementacao rapida de novos processos, 0 investimento
pesado em talentos emergentes dentro da companhia e o desenvolvimento de lideres
(BRUEL, 2017).

Porém, para que essas mudangas se tornem reais, as verdadeiras mudancas devem
acontecer primeiramente no mindset da empresa. Tecnologia é apenas a base da
transformacéo, sdo as pessoas que estdo no topo. Em Digital Culture - Why Strategy and

Culture Should Eat Breakfast Together, Wokurka et al. (2017), sugerem que uma das razdes
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pelas quais as iniciativas de Transformacao Digital falham é que elas colidem com a cultura
da empresa.

Segundo Catlin, Scanlan e Willmott (2015), em artigo publicado pela McKinsey, as
empresas podem, até certo ponto, compensar as qualidades que Ihe faltam, infundindo suas
culturas tradicionais com velocidade, flexibilidade, orientacdo externa e capacidade de
aprender. Para a autora, 0s executivos podem concentrar os esforcos em quatro principais
areas: orientacdo externa, apetite pelo risco, teste e aprenda - em escala e colaboragéo externa.
O que as empresas dominantes fazem diferente das outras é: ter uma cultura muito ousada,
tentando ter um impacto transformador para seus clientes, correndo riscos calculados sem
medo de falhar, cultura de colaboracéo e parcerias externas.

Para que tais medidas sejam possiveis, porém, é necessario garantir que a estratégia
digital esteja alinhada com a estratégia corporativa. Evitar comportamentos isolados, falta de
uma cultura comum entre as unidades se tornou essencial nos dias atuais. Dessa forma, as
organizagbes se tornam menos propensas a serem prejudicados por mentalidades e
comportamentos individuais ou por uma visao fragmentada de seus clientes.

Todos nos precisamos de mecanismos e uma cultura que encorajem a adogdo de novas
tecnologias, estimulem a paixao pelo conhecimento e facilitem as barreiras a criatividade e a
avancos inesperados (ISHAK, 2017). Mas para alguns lideres corporativos, entrevistados por
Lorsch e McTague (2016), que lideraram grandes transformacdes — a cultura ndo € algo que
vocé “conserta”. Em vez disso, a mudanca cultural é o que se obtém depois de colocar novos
processos ou estruturas para enfrentar desafios de negdcios dificeis. Para os executivos, a
cultura deve ser observada como um resultado - ndo uma causa ou uma correcao.

Comece encontrando mecanismos, sejam eles digitais, estruturais ou de processo, que
ajudem a construir um entendimento compartilhado das prioridades de negécios e por que
elas sdo importantes. A mudanga acontece rapidamente e em lugares imprevisiveis, e quanto
mais contexto vocé der aos seus funcionarios, melhor eles poderdo tomar as decisdes certas
quando isso acontecer (GORAN; LABERGE; SRINIVASAN, 2017).

2.2.2 Alavancas (facilitadores) culturais

As alavancas da cultura definem o caminho de uma empresa em dire¢cdo a uma
organizacdo digital, pois incluem todos os aspectos e dimensfes culturais da empresa
(HARSHAK; SCHMAUS; DIMITROVA, 2013). Para Aguirre, Post e Alpern (2013),
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existem varias alavancas que as empresas podem empregar quando usam a cultura para
liderar uma transformacéo — ou quando estdo tentando transformar suas proprias culturas:

a) Diagnostico cultural: conheca os pontos fortes e fracos da sua cultura
(AGUIRRE; POST; ALPERN, 2013);

b) Os comportamentos “criticos”: estabelecer um pequeno niimero de metas claras
de mudanca de comportamento (AGUIRRE; POST; ALPERN, 2013);

c) Orgulho e compromisso dos funcionarios: as empresas devem encontrar
maneiras de conectar os trabalhadores a algo maior no qual possam acreditar
(AGUIRRE; POST; ALPERN, 2013);

d) Redes de pares informais e motivadores: A cultura pode comegar no topo, mas é
reforcada em todos os niveis (AGUIRRE; POST; ALPERN, 2013) e

e) Contar historias: as historias podem ser uma fonte de orgulho e uma maneira
natural de reforcar os comportamentos desejados (AGUIRRE; POST; ALPERN,
2013).

Katzenbach, Oelschlegel e Thomas (2016), aponta dez facilitadores culturais para

alavancar a Transformacdo Digital, sdo eles:

a) Trabalhe com as situacdes culturais atuais: compreendé-la, reconhecer quais
caracteristicas sdo proeminentes e consistentes e discernir sob quais tipos de
condicBes essas caracteristicas podem ser uma ajuda ou um obstaculo
(KATZENBACH; OELSCHLEGEL; THOMAS, 2016);

b) Mude os comportamentos e a mentalidade seguird: a mudanca mental segue
mudancas comportamentais (KATZENBACH; OELSCHLEGEL; THOMAS,
2016);

c) Concentre-se nos comportamentos criticos: um pequeno numero de
comportamentos importantes que tém grande impacto se sdo colocados em
pratica por um numero significativo de pessoas (KATZENBACH,;
OELSCHLEGEL; THOMAS, 2016);

d) Implante seus lideres informais auténticos: os lideres podem se tornar aliados
poderosos que podem influenciar o comportamento por meio da exibigéo ao fazer
(KATZENBACH; OELSCHLEGEL; THOMAS, 2016);

e) N&o deixe seus lideres formais fora da linha: se os membros da equipe
perceberem uma desconexdo entre a cultura que uma organizacao promulga e a

que sua lideranca formal segue, eles se desvinculardo rapidamente da cultura



anunciada. As pessoas no topo tém que demonstrar a mudanca que querem ver
(KATZENBACH; OELSCHLEGEL; THOMAS, 2016);

f) Vincule comportamentos aos objetivos de negdcios: Selecione comportamentos
que visam especificamente melhorar o desempenho do negdécio e podem ser
medidos ao longo do tempo (KATZENBACH; OELSCHLEGEL; THOMAS,
2016);

g) Demonstrar impacto rapidamente: E extremamente importante mostrar o impacto
dos esforcos culturais nos resultados da empresa o mais rapido possivel
(KATZENBACH; OELSCHLEGEL; THOMAS, 2016);

h) Use métodos interorganizacionais para se tornar viral: As pessoas geralmente sdo
mais receptivas as mudancas quando essas mudancas sdo recomendadas ou
compartilhadas por amigos, colegas e outros (KATZENBACH;
OELSCHLEGEL; THOMAS, 2016);

i) Alinhar esfor¢cos programaticos com comportamentos: Combinar a nova direcéo
cultural com as formas existentes de fazer negdcios, e ndo trabalhar com
objetivos cruzados (KATZENBACH; OELSCHLEGEL; THOMAS, 2016) e

j) Gerencie ativamente sua situacdo cultural ao longo do tempo: Monitorar
ativamente, gerenciar, cuidar e atualizar suas forcas culturais (KATZENBACH;
OELSCHLEGEL; THOMAS, 2016).

2.2.3 Barreiras culturais

Entre os maiores obstaculos para uma mudanca bem-sucedida estdo a fadiga da
mudanga, que ocorre quando os trabalhadores sdo solicitados a realizar muitas mudancas de
uma so vez e a falta dos recursos necessarios para fazer com que as grandes mudancas durem.
65% dos entrevistados em uma pesquisa realizada pela PWC e liderada por Aguirre, Post e
Alpern (2013), citaram a fadiga da mudanca, e apenas cerca de metade sentiu que sua
organizacdo tinha a capacidade de apoiar mudangas.

O segundo obstaculo, que pode ser observado nos resultados da pesquisa, esta
relacionado a habilidade das empresas em impulsionar a transformacéo. Conforme mostra a
Figura 5, 48% dos entrevistados dizem que suas empresas ndo possuem 0S recursos
necessarios para garantir que a mudanca seja sustentada. A terceira questdo € a forma como

as iniciativas de transformacao séo selecionadas, planejadas e implementadas - pelos gerentes
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seniores, sem muita participacdo de funcionarios de nivel inferior. (AGUIRRE; POST;
ALPERN, 2013)

Figura 5 — A importancia da Cultura Organizacional para impulsionar mudancas
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Fonte: AGUIRRE; POST; ALPERN, 2013.

Outra barreira a Transformacéo Digital é a resisténcia que os funcionarios podem
demonstrar quando tecnologias disruptivas séo introduzidas a organizacdo (FITZGERALD
et al., 2014; KANE, 2016; LUCAS; GOH, 2009; SINGH; HESS, 2017). A questdo de
resisténcia levanta questfes importantes com relacdo as maneiras e ao ritmo em que as
tecnologias sdo introduzidas em uma organizacédo. Por outro lado, Schmid, Recker e Brocke
(2017) argumentam que a resisténcia € um produto da inércia enraizada no trabalho cotidiano
que ndo pode ser resolvido simplesmente alterando o comportamento de empregados. Em
vez disso, exige que 0s processos sejam alterados para permitir flexibilidade diante das
mudangas.

Evoluir a Cultura Organizacional pode significar a diferenca entre sucesso e fracasso
na nova era digital. Fazer com que novas formas digitais de se trabalhar funcionem e sejam
aderentes, é uma questdo de conquistar os coracdes e mentes das pessoas em todos 0s niveis
da organizacdo (MCAFEE; WELCH, 2013).
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2.3 MODELOS DE AVALIACAO

o1

Na revisdo sistematica do tema presente, foram encontrados diversos modelos de

referéncias em instrumentos de cultura organizacional e Transformacdo Digital. Dessa forma

foram identificados os seguintes pontos de cada modelo (Quadro 3):

Quadro 3 — Seis principais modelos existentes de andlise da cultura organizacional

uma parte da realidade
organizacional. Influéncia da
lideranca, sistemas e pessoas da
organizacao, padroes  de
comportamento reais e
esperados, grau de satisfacéo.

fatores externos da cultura
organizacional.

Modelo Pontos ndo aderentes com a Autor
atual pesquisa
Cultura organizacional como | Ndo examina a influéncia de | Sathe (1985)

FAROL: Identifica padrdes
culturais voltados para a
inovacao.

N&o aborda a Transformacao
Digital e a Cultura Digital.

Feuerschutte et al. (2017)

Analisa as determinantes de

cultura organizacional que
influenciam a inovacdo e
criatividade.

N&o aborda diretamente a
influéncia da cultura
organizacional na
Transformacao Digital.

Martins e Terblanche
(2003)

Descreve 0s niveis de cultura
organizacional, nomeia 0s
artefatos e e valores e suas
interacdes.

N&o aborda o papel ativo de
suposicbes e crengas na
formacdo e mudangca da
cultura organizacional

Schein (1985)

Cultura  organizacional no
contexto da teoria dos sistemas.

Enfatiza a interdependéncia
entre 0S diferentes
subsistemas e elementos.

Ludwig von Bertalanffy
(1950)

da cultura
ambiente

Analisa fatores
digital no
organizacional.

Nao tem um referencial
teérico acerca da cultura
organizacional muito
elaborado.

Goran, Laberge e
Srinivasan (2017)

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.




Dentre os modelos de avaliacdo utilizados que foram encontrados na literatura, o que
mais se adequa aos objetivos da presente pesquisa é o modelo elaborado por Feuerschutte et
al. (2017), intitulado FAROL e 0 modelo proposto por Martins e Terblanche (2003).

A metodologia FAROL ¢é responsavel por analisar as dimensbes da cultura
organizacional relevantes ao desenvolvimento da capacidade de inovacao. Além disso, utiliza
uma metodologia vantajosa de avaliacdo qualitativa estando em adequacdo ao estudo.
Enquanto que o modelo proposto por Martins e Terblanche (2003) também analisa as
determinantes de cultura organizacional que influenciam na inovacdo e criatividade. Por ser
baseado nos estudos de Schein (1985), aborda as categorias de analise de maneira holistica.

Para Schein (1985), é preciso adotar um modelo de cultura que faca justica ao que o
conceito conota e que possa ter utilidade em diversas areas. Tal afirmacéo concilia-se com o
conceito de Transformacdo Digital onde a transformacdo ocorre em toda a organizacéo
apresentado por Vial (2019). O autor descreve como um processo em que as organizagoes
respondem as mudangas que ocorrem em seu ambiente usando tecnologias digitais para
alterar seus processos de criagdo de valor. Para que este processo seja bem sucedido e leve a
resultados positivos resultados, as organiza¢Ges devem levar em conta uma série de fatores
gue podem impedir a execu¢do de sua transformacao.

Além dos dois modelos, encontrou-se um roadmap apresentado por Goran, Laberge
e Srinivasan (2017), que contribuiu para o estudo. O roadmap analisa os elementos de cultura
organizacional no ambiente digital e de constante transformacéo.

Dessa forma, optou-se por construir um novo instrumento de coleta, adaptando os
modelos aqui apresentados por corresponderem as perspectivas do estudo, cada modelo com

seus pontos de adequacgdo com a presente pesquisa.

2.3.1 Metodologia Farol

Ainda na primeira metodologia, séo analisadas oito dimensdes diferentes, sendo elas:
identidade organizacional, artefatos visiveis e regras ndo escritas, socializacdo
organizacional, lideranca e atitude gerencial, planejamento e tomada de decisdo, gestdo de
pessoas, aprendizagem e gestdo do conhecimento e parcerias externas e cooperacao.

A primeira dimensdo é a de ldentidade Organizacional. A identidade auxilia no
entendimento da organizacdo por meio da identificacdo de valores expressos na missao,
visdo, nas politicas da empresa e nas acOes, praticas e padrfes de comportamento e

relacionamento de seus membros.
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Jaasegunda dimensé&o € a de Artefatos Visiveis e Regras ndo Escritas. Essa dimensao
identifica aspectos do ambiente fisico, caracteristicas das praticas que oportunizam o
desenvolvimento da inovagdo e também observa as formas e canais de comunicagéo.

Na terceira dimensdo denominada Socializagdo Organizacional, observa-se a forma
como a organizacao recebe 0s novos membros e 0s integra a sua cultura.

A quarta dimensdo, Lideranca e Atitude Gerencial, analisa como a lideranca ¢
identificada e reconhecida na empresa, bem como o estilo e a forma como os lideres
administram os membros e as suas relacdes.

A quinta dimensdo é denominada Planejamento e Tomada de Decisdo. Essa dimensdo
compreende a alocacao de recursos para a inovacao, o grau de participacdo, a comunicacao,
a flexibilidade e a tolerancia ao risco inerentes ao planejamento e ao processo decisério na
organizacao.

As trés tltimas dimensdes elencadas Gestdo de Pessoas, Aprendizagem e Gestédo do
Conhecimento e Parcerias Externas e Cooperacdo, avaliam respectivamente: praticas e
processos de movimentagdo, desenvolvimento e valorizagdo, mecanismos adotados para o
desenvolvimento de competéncias para o trabalho e a avaliagdo de relagbes externas e
praticas de cooperacao.

Para cada afirmativa contida no instrumento, a metodologia utiliza uma escala
quantitativa que varia em 4 graus: discordo totalmente, discordo, concordo e concordo
totalmente. Apesar de existir uma classificacdo quantitativa para cada afirmacdo, o
instrumento é predominantemente qualitativo, buscando extrair a opinido e visdo do

entrevistado em cada afirmativa e problematica.

2.3.2 Framework Martins e Terblanche (2003)

O modelo mostra que as dimensGes que descrevem a cultura organizacional
influenciam o grau em que a criatividade e a inovacdo ocorrem na organizacdo. Essa
influéncia pode ser dividida em cinco determinantes: Estratégia, Estrutura, Mecanismos de
Suporte, Comportamento e Comunicacao.

A primeira determinante, Estratégia, afirma que a inovagéo se apoia na visdo e na
misséo focadas para resolver problemas do mercado, dos clientes, entre outras questdes. Para
Judge, Fryxell e Dooley (1997), tais objetivos devem ser compartilhados por todos os
colaboradores da organizacao a fim de que estes entendam aonde se quer chegar e, assim,

ajam de modo criativo e inovador para atingir tal objetivo. Ademais, os autores destacam que
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quando as organizacOes estabelecem metas e objetivos com valores de propdsito e enfatizam
nessas metas mais a qualidade do que a efetividade, a possibilidade de inovacgdes cresce.

A segunda determinante, denominada Estrutura, esclarece no que diz respeito a uma
organizacéo de estrutura horizontal, que permita autonomia e desenvolva trabalhos em grupo
tende a promover mais inovacfes do que uma estrutura que é especializada, formalizada e
centralizada. Nesse sentido, flexibilidade, liberdade e times de cooperacéo e interacdes de
grupos sao determinantes para uma cultura organizacional voltada a inovagdo (Arad, Hanson
e Schneider, 1997; CIMA, 1996). Isso quer dizer que estes devem estar livres para atingir
suas metas de forma criativa, mas dentro dos parametros da organizacdo. Ademais, devem
ser encorajados pelos gestores a inovar e ter uma parcela de autoridade para participarem das
tomadas de decisdo. Segundo os autores, esses determinantes influenciam positivamente no
desenvolvimento de inovagéo nas organizagoes.

A dimensdo Mecanismos de Suporte, esclarece 0s meios que inspiram e incentivam
os colaboradores, e a organizacdo como um todo, a serem inovadores. Dessa forma, a atitude
passa ser constantemente repetida pelos outros colaboradores e, aos poucos, torna-se
dominante dentro da organizagdo. Estudos da literatura revelam que que recompensas,
reconhecimentos e disponibilizacdo de recursos é de extrema importancia para a capacidade
inovativa de uma empresa.

A Penultima dimensdo do Framework proposto por Martins e Terblanche (2003) é
chamada de Comportamento. A maneira como 0s erros sdo tratados nas organizagoes
determina se os profissionais se sentem a vontade para agir de maneira criativa e inovadora.
Erros podem ser ignorados, encobertos, usados para punir alguém ou percebidos como uma
oportunidade de aprendizado (BRODTRICK, 1997). As organizacbes bem sucedidas
recompensam 0 sucesso e reconhecem ou comemoram falhas, por exemplo, criando
oportunidades para discutir abertamente e aprender com os erros (RYAN, 1996; TUSHMAN,;
O'REILLY, 1997).

Por fim, a dimensdo Comunicacdo, deve ser aberta, transparente e baseada em
confianca. Os colaboradores devem saber que desentendimentos s@o aceitaveis desde que
abram portas para se discutir dilemas e conflitos, o que faz a comunicag¢do mais aberta. Aqui,
ainda se destaca a importancia da comunicacdo ndo apenas entre individuos, mas também
entre grupos e departamentos, a fim de que as novas perspectivas surgidas dessas interagoes
gerem inovagoes.

A seguir, na Figura 6, o modelo proposto por Martins e Terblanche (2003) para

analisar a influéncia da cultura organizacional na criatividade e inovagéo.
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Figura 6 — Influéncia da cultura organizacional na criatividade e inovacao

DIMENSIONS MEASURED TO DESCRIBE ORGANISATIONAL CULTURE

Strategic vision and mission

Customer focus (external environment)
Means to achieve objectives
Management processes

Employee needs and objectives

Interpersonal relationships

Leadership
DETERMINANTS OF ORGANISATIONAL CULTURE
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STRATEGY STRUCTURE SUPPORT THAT COMMUNICATION
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making technology culture
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Martins e Terblanche, (2013), 2019.

55



56

2.3.3 Roadmap de Goran, Laberge e Srinivasan (2017)

O roadmap conta com a primeira dimensdo denominada Riscos, a qual é corroborada
pelas categorias Atitudes e exemplo dado pelos lideres seniores, Informagdo, Ousar nas
apostas, Cultura de aspiracOes digitais e Remanejamento de Recursos. A segunda dimensao
do instrumento é Clientes e sua Unica categoria € Dados e ferramentas. Por fim, as categorias
Dados, Rotacdo de gerentes e Instilar responsabilizacdo fazem parte da ultima dimensao

chamada de “Silos”.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodoldgicos, classificacdo da
pesquisa, procedimentos e modelos de analise. Nesta linha a problematica posta € no sentido
de analisar os elementos de cultura preponderantes para as iniciativas de Transformacéo
Digital, por meio da utilizacdo de um instrumento adaptado. Para a criacdo do instrumento
de coleta utilizado, buscou-se na literatura trabalhos e instrumentos que relacionavam
Transformacdo Digital e Cultura Organizacional. Entretanto, a inexisténcia de instrumentos
que avaliavam categorias e dimensdes pertinentes para o presente trabalho, resultou na

adaptacdo de um novo instrumento.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada em uma empresa de base tecnologica (EBT), que fornece
tecnologia, conhecimento e solugdes de ponta a ponta para comunicagdo com clientes, que
se derivou de uma vertical de tecnologia da Empresa F.

A presente pesquisa tera uma abordagem qualitativa visto que, segundo Trivifios
(1987), a abordagem de cunho qualitativo trabalha os dados buscando seu significado, tendo

como base a percepcdo do fenébmeno dentro do seu contexto, ja que terd a Empresa C como
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fonte direta de coleta de dados e contara com a atuacgéo direta do pesquisador para coleta e
anélise dos dados.

A classificacdo quanto a escolha do objeto de estudo, é definida como um estudo de
caso unico na Empresa C, conforme Yin (2001) definiu, o estudo de caso é caracterizado
pelo estudo profundo e exaustivo dos fatos objetos de investigacdo, permitindo um amplo e
pormenorizado conhecimento da realidade e dos fenémenos pesquisados.

Se caracteriza como uma pesquisa aplicada, a qual procura responder questdes
especificas, tendo como objetivo a busca de resultados e solugfes concretas, com 0 objetivo
geral de analisar os elementos de cultura preponderantes para as iniciativas de Transformacao
Digital na Empresa C.

Ja a classificacdo quanto aos objetivos da pesquisa (Quadro 4), serd utilizada uma
pesquisa exploratorio-descritiva. Uma pesquisa exploratoria, enquadra-se na categoria todos
aqueles que buscam descobrir ideias e intuicdes, na tentativa de adquirir maior familiaridade
com o fendbmeno pesquisado (SELLTIZ; WRIGHTSMAN; COOK, 1965). Ja uma pesquisa
descritiva, segundo Gil (1999), tem como finalidade principal a descri¢do das caracteristicas
de determinada populacdo ou fendmeno, ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis.

Com relacdo a técnica para coleta de dados (Quadro 4), se caracteriza por uma
pesquisa bibliografica e de campo. Bibliografica pois para a escolha do modelo de
Instrumento seré utilizado diversos autores sobre os temas da pesquisa e de campo pois tera
a atuacdo do pesquisador na organizacéo escolhida para estudo.

Considera-se, como sujeitos de pesquisa, a lideranca da Empresa C, em vista de serem
os responsaveis pela definicdo e implementacdo da mudanca organizacional. A coleta de
dados sera realizada, portanto, por meio de pesquisa bibliografica, analise documental do site
e de apresentacdes institucionais da Empresa C, observagao participante e entrevista semi-

estruturada.

Quadro 4 — Objetivos especificos e coleta de dados

Obijetivos Especificos Coleta de dados

Identificar, junto a literatura, as dimensdes | Pesquisa bibliografica.
da Cultura Organizacional pertinentes para a
Transformacéo Digital.
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Levantar as barreiras e alavancas da Cultura | Pesquisa bibliografica.
Organizacional e Transformacéo Digital.

Caracterizar os elementos de cultura | Pesquisa bibliografica, Entrevista semi-
organizacional preponderantes para o | estruturada e Observacao Participante.
processo de Transformagéo Digital.

Elaborar um instrumento de andlise das | Pesquisa bibliogréafica.
dimensbes da cultura organizacional
relevantes a Transformacdo Digital.

Diagnosticar junto aos profissionais da | Pesquisa bibliogréfica, Entrevista semi-
empresa do setor de tecnologia da | estruturada e Observacdo Participante.
informagdo, os padrdes existentes de cultura
organizacional sob a 6tica da Transformacéo
Digital.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Quanto a técnica de analise dos dados, seréa realizada por meio da analise de conteudo,
que segundo Laville e Dione (1999), por meio desse tipo de analise, procura-se desmontar a
estrutura e os elementos do contetdo, com vistas a esclarecer suas diferentes caracteristicas

e significacdo.

3.2 SUJEITOS DE PESQUISA E TECNICA DE COLETA DE DADOS

A amostra utilizada para as entrevistas foi definida de modo a ser o mais heterogénea
possivel, respeitando as limitacbes da pesquisa. Dessa maneira, buscou-se aproveitar o
organograma da nova organizacdo tecnoldgica denominada Empresa C e a divisdo pelos

niveis hierarquicos (Figura 7) para selecionar a amostra.



Sendo assim, foram escolhidos profissionais que fazem parte da liderangca da Empresa
C. Leva-se em consideracdo que a replicacdo da pesquisa em um momento posterior é
indicada para obter um panorama completo da organizacdo. Dessa forma, o nivel de lideranca
inicia-se em Coordenacgdo e acaba na presidéncia, onde a Empresa C é estruturada em 6

principais departamentos: Produtos Cloud, Inovagdo, Analytics, Inside Sales, Zaas e Ayty.

Gerente de
desenvolvimento
Cloud Superintendente Gerent? e
desenvolvimento
B Grupoc

. Empresa C Gerente de

arquitetura de
solugdes

Coordenadora de
Inovagdo
Superintendente !
Coordenador de
Desenvolvimento
Inside Sales [ Superintendente [ Caord_e MELEICLE
! 0 Inside Sales
Diretoria
Gerente de
Analytics Superintendente modelagem
estatistica
Gerente
=< —
Superintendente

- desenvovllmento
Superlntendente

de Cordev.

Figura 7 — Organograma Empresa C

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

No total, a amostra de lideranga foi de 15 pessoas, sendo 1 (um) presidente, 1 (um)
diretor, 4 (quatro) superintendentes - Inovacdo, Inside Sales e Analytics dividem a mesma
superintendéncia, 6 (seis) gerentes e 3 (trés) Coordenadores. O tempo médio de cada
entrevista foi de 40 (quarenta) minutos, sendo o maior tempo de 1h (uma hora) e 0 menor de
15 (quinze) minutos.

O roteiro seguido para a aplicacdo das entrevistas foi repassando o instrumento criado
com as respectivas dimensdes, categorias e afirmativas para um instrumento de registros
online chamada Google Forms. Cada dimensdo e suas respectivas categorias foram

apresentadas, assim como as afirmativas. Para cada afirmativa o entrevistado deveria
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categorizar entre Discordo Totalmente, Discordo Parcialmente, Concordo Parcialmente e
Concordo Totalmente, além de realizar um comentario explicando o que o levou a escolher
tal categorizacao e suas percepcdes sobre o assunto. Os comentarios foram considerados mais
importantes por se tratar da parte qualitativa da resposta, onde foi possivel obter informacGes
mais relevantes.

Portanto, os instrumentos de coleta de dados foram: Aplicacdo de entrevistas, analise
documental do site e apresentacdes institucionais da Empresa F e Empresa C e observagédo
participante da pesquisadora, que atua como Product Marketing Leader na &rea de Inovacéo.

Estes instrumentos de coleta de dados e sujeitos de pesquisa, em complemento a
experiéncia da pesquisadora, possibilitaram o entendimento do processo de Transformacéo

Digital e suas alavancas ou barreiras culturais.

3.2.1 REVISAO SISTEMATICA

Na etapa inicial do processo foi definida a pergunta de pesquisa “o que compreende
as publicacOes e pesquisas sobre os elementos preponderantes da cultura organizacional para
a Transformacao Digital e como este tema ¢é aprofundado no contexto de criticidade para o
sucesso da transformagao?”. A partir disto definiram-se 0s seguintes descritores:

A primeira fase caracterizou-se pela definigdo dos descritores de busca: “digital
transformation” AND “organi?ational culture” OR “corporate culture”. Nenhuma
delimitacdo temporal foi usada, visto que o tema por si sé ja é relativamente novo.
Inicialmente, foi feita pesquisa sistematica na Scopus e Web of Science. Outros filtros foram
utilizados como Resumo, palavras-chave e titulo. A pesquisa retornou 27 artigos, dos quais
foram excluidos seis por se tratarem de artigos duplicados. Em uma préxima etapa, excluiu-
se outros 10 artigos foram excluidos por nédo terem relacdo direta com a area da pesquisa.

Na segunda fase, percebeu-se a necessidade de ampliar os termos de busca, resultando
em novos descritores: "digital transformation™ AND (culture AND compan*). Essa busca
resultou 27 novos artigos, sendo quatro artigos repetidos e 10 sem relacdo com o tema.

Em um dltimo momento, com o objetivo de analisar modelos de medidas,
questionarios, ferramentas, instrumentos e escalas que pudessem auxiliar na elaboragdo do
instrumento de pesquisa, buscou-se pelos termos “digital transformation” AND
“organi?ational culture” AND (scale OR measur* OR framework) resultando em seis

artigos, sendo todos duplicados.
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A seguir, no Quadro 7, pode-se compreender as etapas de pesquisa, filtros utilizados,

assim como as palavras-chaves e base de dados utilizados.

Quadro 7 — Revisdo sistematica

(continua)
. Quantidade
Etapa Filtros Query Base de Artigos
Primeira | Abstrat,  key | “digital transformation” | Web of Science 11
words, title AND  (“organi?ational
culture” OR “corporate
culture)
Segunda [ Abstract, key | “digital transformation” | Web of Science 8
words, title AND (“culture AND
company*)
Terceira Abstract, key | “digital transformation” | Web of Science 3
words, title AND  “organi?ational
culture” AND (scale OR
measure* OR
framework)
Primeira | Abstract, key | “digital transformation” | Scopus 16
words, title AND  (“organi?ational
culture” OR “corporate
culture)
Segunda | Abstract, key | “digital transformation” | Scopus 19
words, title AND (“culture AND
company¥*)
Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
Quadro 7 — Revisdo sistematica
(concluséo)
Etapa Filtros Query Base Quantidade de
Artigos
Terceira Abstract, key | “digital transformation” | Scopus 3
words, title AND  “organi?ational

culture” AND (scale OR
measure™ OR
framework)
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Total 60

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Sendo assim, como critério final de delimitagdo, usou-se a disponibilidade dos artigos
para download. O resultado apés todos os filtros foi um total de 13 artigos, conforme Figura
9.

Figura 9 — Revisdo sistematica

Apés exclusdo dos
artigos sem relagao

Total de

artigos: com o tema:

24

60

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Ja as teses e dissertacdes foram pesquisadas no BDTD — Banco de Dados de Teses e

Dissertacdes, utilizando a seguinte query (Quadro 8):

Quadro 8 — Query da busca no BDTD

"Cultura Organizacional™ AND framework

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Com isso, o resultado total foram 92 teses e dissertagdes. A seguir, foi realizado um
filtro através do titulo, palavras-chaves e resumo, totalizando 4 teses e dissertacdes ao final
(Figura 10).
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Figura 10 — Estado da Arte: Teses e dissertacdes

Total de Teses e Dissertagdes = Filtro por resumo, palavras-

92 chaves e titulo = 4

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Portanto, a revisdo sistematica revelou em relagdo ao tema, um total de 13 artigos e
04 (quatro) teses e dissertacoes, totalizando um portfélio de 17 trabalhos. A partir da reviséo
do conteudo pela leitura dos resumos, foram mantidos os 13 artigos, papers, teses e
dissertacOes para compor a fundamentacédo tedrica. Apos a leitura dos trabalhos, encontrou-
se nas referéncias novas obras e artigos que auxiliaram na composicdo desta dissertacdo. O

numero final de documentos utilizados como suporte e pesquisa foram 34 obras.

Pode-se analisar um resumo do volume de resultados em cada pesquisa realizada nas

respectivas bases de dados, conforme Gréfico 10.

Gréfico 10 — Publicac6es por termo de busca x total de publicacGes por base de dados
40
35 38
30

15

10

Web of Scence Scopus

m==m Digital Transformation + organizational culture OU corporate culture
=== Digital Transformation + (culture + company)
w==m Digital Transformation + organizational culture + (scale OU measure OU framework)

total

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.



A partir da revisdo sistematica descrita emergiram categorias de analises utilizadas na

elaboracdo do instrumento aplicado em forma de entrevista.

3.3 CATEGORIAS DE ANALISE

Apds o estudo, percebeu-se que nao existia um modelo pronto e completo que
abordasse a cultura organizacional como elemento preponderante para 0 sucesso da
Transformacdo Digital. Decidiu-se adaptar alguns modelos existentes para a criagdo de um
novo instrumento que contemplasse tanto as dimensdes da Transformacéo Digital quanto as
de cultura organizacional.

O Modelo elaborado por Feuerschutte et al. (2017), denominado FAROL, utiliza uma
metodologia interessante de avaliacdo qualitativa, identificando os padrdes culturais voltados
para a inovacdo. Tal metodologia foi construida tendo como foco as empresas de base
tecnoldgica (EBTS), que sdo caracterizadas por suas atividades envolvendo inovacéo, o que
justifica o aprofundamento das dimensdes da cultura organizacional nesse tipo de
organizacédo (Feuerschutte et al. (2017).

Entretanto, o Modelo FAROL néo analisa os padrdes voltados para a Transformagéo
Digital, apenas os voltados para Inovacao, além de ndo abordar a cultura digital em suas
categorias de anélise, limitando, assim, o instrumento para a presente pesquisa.

Ja 0 modelo proposto por Martins e Terblanche (2003), analisa as determinantes de
cultura organizacional que influenciam a inovagdo e criatividade. O modelo baseado nos
trabalhos de Schein (1985), oferece uma abordagem holistica na descricdo da cultura
organizacional. Este modelo pode, portanto, ser usado como pano de fundo para estabelecer
quais determinantes da cultura organizacional influenciam o grau de criatividade e inovacéao
(MARTINS; TERBLANCHE, 2003). Apesar de ndo abordar os elementos presentes na
Transformacéo Digital, este modelo abrange todos os aspectos de uma organizagao sobre 0s
quais a cultura organizacional pode ter influéncia, e vice-versa.

Por isso, buscou-se um modelo que oferecesse uma anélise dos fatores da cultura
digital no ambiente organizacional, assim como os elementos de cultura voltados para a
realidade de Transformacdo Digital. Estudo realizado por Goran, Laberge e Srinivasan
(2017), liderada pela McKinsey, apresenta um modelo de analise com tal perspectiva, porém
ndo se encontrou, no estudo, um referencial tedrico acerca da cultura organizacional

elaborado como nos outros dois modelos.
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Dessa forma, a coleta de dados foi entdo realizada atraves de um instrumento
resultante entre a adaptacdo da metodologia FAROL e do Framework proposto por Martins
e Terblanche (2003), com conceitos e categorias de cultura digital elencado por Goran,
Laberge e Srinivasan (2017). A metodologia FAROL possui como objetivo identificar
padroes culturais voltados para a inovacdo. Ja o Framework proposto por Martins e
Terblanche (2003), busca analisar as determinantes de cultura organizacional que
influenciam a inovacao e criatividade.

Os conceitos de inovagédo e Transformacdo Digital sdo frequentemente usados de
maneira intercambidvel na literatura. Consequentemente, é importante analisar esses
conceitos no contexto desta pesquisa. A inovacdo é frequentemente associada a mudanca
(DRUCKER, 1985; ROBBINS, 1996; HELLRIEGEL et al., 1998). J& Newman (2017),
pontua claramente que a Transformagao descreve 0s processos continuos que acontecem no
mundo depois que a inovacao entra em cena.

Na proposicao dos modelos de referéncias foram identificadas as seguintes dimensdes

e categorias de analise (Quadro 5):

Quadro 5 — Categorias de Analise

(continua)

Dimensoes Categoria de Andlise Autores

Martins e Terblanche,
2003.

Dimensdo 1: Estratégia Visd0 e missdo

Visdo e na missao focadas para
resolver problemas do mercado
e dos clientes. Tais
determinantes  devem  ser
compartilhadas por todos os
colaboradores da organizacao a
fim de que estes entendam
aonde se quer chegar e, assim,
ajam de modo criativo e
inovador para atingir tal
objetivo.

Auxilia a identificar a identidade
organizacional, no entendimento das
praticas e padrbes de comportamento.

Arad, Hanson e
Schneider, 1997.

Clientes

Aproximagdo dos clientes para
contribuir para diminuicdo do risco da
experimentacao e incrementar o ritmo
da mudanga.

Robbins, 1996.
CIMA, 1996.

Goran, Laberge e
Srinivasan, 2017

Dimensao 2: Estrutura

Uma organizagdo de estrutura
horizontal, que permita
autonomia e desenvolvam
trabalhos em grupo tende a

Flexibilidade

Relacionada com eliminar as
barreiras entre as fungdes e fazer uso,
por exemplo, da troca de postos de
trabalho.

Armstrong, 1995.

Martins e Terblanche,
2003.

Arad, Hanson e
Schneider, 1997.




promover mais inovagdes do
que uma estrutura que €
especializada, formalizada e
centralizada e que, por isso,
acaba por inibir 0
desenvolvimento de inovacoes.
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Mumford, Whetzel e
Reiter-Palman, 1997.

Autonomia

Estd ligada & liberdade,

deciséo dos/pelos colaboradores.

ao
empoderamento e a tomada de

Judge, Fryxell e Dooley,
1997.

Armstrong, 1995.

Martins e Terblanche,
2003.

Arad, Hanson e
Schneider, 1997.

Tushman e O'Reilly,
1997.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Quadro 5 — Categorias de Analise

(continuacao)

Dimensdes

Categoria de Andlise

Autores

Dimenséo 3:
Mecanismos de suporte

Meios que inspiram e
incentivam os colaboradores, e
a organizacdo como um todo, a
serem inovadores. Dessa forma,
a atitude passa ser
constantemente repetida pelos
outros colaboradores e, aos
poucos, torna-se dominante
dentro da organizagéo.

Reconhecimento

Representam um reconhecimento
pelo trabalho criativo e inovador,
que assume riscos, experimentou e
gerou novas ideias.

Martins e Terblanche,
2003.

Shattow, 1996.
Kanter, 1983.

Tushman e O'Reilly,
1997.

Disponibilizacdo de recursos

Permitir que os colaboradores
tenham acesso a informacdo,
tempo, informacdo, tecnologia e
pessoas criativas para atingirem os
objetivos  de inovacdo e
Transformacéo Digital.

Shattow, 1996.

Martins e Terblanche,
2003.

Bresnahan, 1997.

Gardenswartz e Rowe,
1998.




Dimenséao 4: Comportamento

Reflete valores e normas da

Aprendizagem continua

Geracdo de ideias

e

Relevéancia de se incentivar a busca
continua do conhecimento por
parte dos colaboradores uma vez
que o aprendizado continuo
encoraja as ideias inovadoras.

Filipczak, 1997.
Amabile, 1995.

Arad, Hanson e
Schneider, 1997.

Samaha, 1996.
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organizacdo  que podem|Correr riscos e Tolerancia ao Martins e Terblanche,
promover ou inibir  as|erro 2003.
INOVAGOEs. Tolerar os erros e fazer deles Um|g odtrick. 1997
aprendizado, por exemplo, ¢é '
essencial para que as pessoas se|Ryan, 1996.
sintam livres para correr riscos eTushman e O'Reilly,
inovar e consequentemente ter|1997.
COMpPromisso com a i "
experimentacao. Filipczak, 1997.
Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
Quadro 5 — Categorias de Analise
(concluséo)
Dimensdes

Categoria de Analise

Autores

Suporte a mudanca e interesse
em inovar

Importancia do envolvimento,
comprometimento e apoio ativo
dos membros da organizacéo
durante todo o processo de
Transformacdo Digital.

Shattow, 1996.

Judge, Fryxell e
Dooley, 1997.

Arad, Hanson e
Schneider, 1997.

Eyton, 1996.
Glor, 1997.
Johnson, 1996.

Tushman e O'Reilly,
1997.

Atuacdo em conflitos

Os gestores tém que incentivar
formas melhores de se fazer o
trabalho e devem treinar o0s
colaboradores para lidar com as
diferencas  de ideias e

Mumford, Whetzel e
Reiter-Palman, 1997.

Robbins, 1997.

Judge, Fryxell e
Dooley, 1997.
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perspectivas de modo | Martins e Terblanche,
construtivo. 2003.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

3.4 INSTRUMENTO UTILIZADO

Para tanto, o instrumento utilizado no presente trabalho foi um resultado da adaptagéo
do Framework de Martins e Terblanche (2003), da Metodologia Farol de Feuerschutte et al.

(2017) e do Roadmap proposto por Goran, Laberge e Srinivasan (2017), conforme Figura 8:



Figura 8 — Instrumento Adaptado
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Framework: Martins e Terblanche (2013)

Mecanismos de Suporte: Estrutura: Estratégia: Comporlamento:. B
Recompensas e reconhecimentos  r|ayibilidade Visdo e Tratamento do erro  Competitividade
Disponibilizagéo de recursos Liberdade Miss3o Geragdo de ideias Suporte & mudanga

Aprendizado continuo Atuagao em conflitos

Times de cooperagio ~ Proposito .
Correr riscos

Comunicagao: -
Interagdes de grupos

Comunicagao aberta

_|_

Metodologia Farol: Lemos et al. (2016)

Identidade organizacional Lideranca e atitude gerencial Aprendizagem e gesto do conhecimento
Artefatos visiveis e regras ndo Planejamento e tomada de decisd0  Parcerias externas e cooperaggo.
escritas Gestao de pessoas

Socializac@o organizacional

_|_

Roadmap: Goran et al. (2017)

Dimenséo 1: Riscos Dimenséo 2: Clientes Dimenséo 3: Silos
Framework Proposto
Estratégia: Estrutura: Mecanismos de Suporte: Comportamento:
Visdo e Flexibiidade = Reconhecimento Aprendizagem continua e Geragao de ideias
Missao Autonomia Disponibilizagéo de recursos Correr riscos e Tolerancia ao erro
Clientes Suporte a mudanca e interesse em inovar

Atuacédo em Conflitos

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Dessa forma, o instrumento utilizado conta com quatro (04) dimensdes, sendo elas:
Estratégia, Estrutura, Mecanismos de Suporte e Comportamento. As trés (03) primeiras
dimensbes contam com duas (02) categorias cada e a quarta dimensdo com quatro (04)
categorias. As categorias analisadas sdo: Visdo e Missdo e Clientes; Flexibilidade e
Autonomia; Reconhecimento e Disponibilizacdo de Recursos; Aprendizagem continua e
geracgdo de ideias, Correr riscos e Tolerancia ao erro, Suporte 8 mudanca e interesse em inovar
e Atuacdo em Conflitos.

Cada categoria € composta por um grupo de afirmativas, as quais devem ser
categorizadas pelos entrevistados em uma escala de: Discordo Totalmente, Discordo,
Concordo e Concordo Totalmente. Apesar de contar com uma avaliagdo quantitativa, o
resultado deve ser utilizado apenas para obter um panorama geral de quais dimensdes e

categorias necessitam de ajustes e interferéncia mais rapidamente do que as outras, visto que
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0 instrumento é majoritariamente qualitativo, no qual cada afirmativa é aberta para

comentarios por parte dos entrevistados.

O instrumento totaliza quatro (04) dimensdes, dez (10) categorias e quarenta e trés

(43) afirmativas, conforme Quadro 6:

Quadro 6 — Instrumento proposto
(continua)

Dimensdes

Categorias

Afirmativas

D1: Estratégia

C1: Viséo e Misséo

1 - A empresa é um lugar dindmico e inovador.

2 - A Transformacdo Digital ocupa papel de destaque na missao da
empresa

3 - Os objetivos da empresa sdo compartilhados/conhecidos por
todos.

4 - A empresa promove o desenvolvimento e implementacdo de
novos produtos e servicos

C2: Clientes

5 - Os clientes participam sistematicamente do desenvolvimento e
aperfeicoamento de novos produtos/servicos.

6 - O feedback dos clientes € utilizado para a revisao dos produtos
atuais e para a inovacdo do portfolio.

7 - A empresa participa de uma rede de parceiros externos com foco
no desenvolvimento de inovagéo.

8 - A visdo e a missdo sdo orientadas para o cliente e para o
mercado, com foco na solu¢do dos problemas do cliente.

9 - A empresa utiliza maltiplos canais de comunica¢do em seu
relacionamento com o puablico interno e externo.

D2: Estrutura

C1: Flexibilidade

1 - A empresa estimula a criagdo de times de cooperacdo
multidisciplinares e interacdes de grupo.

2 - S&o desenvolvidas praticas sistematicas para criar espacos
favordveis a geracdo de ideias, solucdo de problemas,
experimentacdo que favorecem a Transformacéo Digital.

3 - Os membros da equipe sdo mutuamente responsaveis pelo
resultado, eliminando a mentalidade de “isso ndo ¢ trabalho meu”.

4 - A lideranca na empresa ndo é determinada por padrdes
hierarquicos ou defini¢des funcionais formais.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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Quadro 6 — Instrumento proposto
(continuacao)

Dimensdes

Categorias

Afirmativas

C2: Autonomia

5 - Iniciativas associadas a inovacdo ddo oportunidades para o
surgimento de novas liderancas.

6 - A empresa estimula a autonomia, tomada de decisdo e
empoderamento dos seus profissionais.

7 - Os profissionais sdo livres para atingir seus objetivos de forma
autébnoma e criativa dentro das diretrizes organizacionais.

8 - A empresa adota um conjunto de regras (escritas e ndo escritas)
que levam a répida tomada de decisbes com a finalidade de
promover a implementacao da inovacao.

9 - Os membros da equipe sdo capazes de confiar, respeitar,
entender as perspectivas e o estilo de funcionamento um do outro.

D3: Mecanismos de Suporte

C1l:
Reconhecimento

1 - A empresa aplica remuneracéo diferenciada mediante resultados
de ideias e projetos que contribuam para sua capacidade de
inovacéo e Transformacao Digital.

2 - A empresa tem praticas de recompensas intrinsecas, como maior
autonomia e melhores oportunidades de crescimento pessoal e
profissional.

C2: Disponibilizacéo de recursos

3 - A selecdo de novos empregados leva em conta a identificacao
de perfis favordveis ao desenvolvimento da inovacdo e
Transformacao Digital (inteligéncia, conhecimento, assumir riscos,
curiosidade e energia).

4 - Os processos de Recrutamento, selecdo, nomeacdo e
manutencdo de funcionarios levam em consideracdo a promocéo da
cultura para inovagdo e Transformagdo Digital.

5 - A diversidade, caracterizada por diferencas tais como género,
idade, religido, formacdo, origem, raca, etnia e orientacdo sexual, €
importante na empresa.

6 - A empresa disponibiliza tecnologias de suporte ao trabalho
coerentes com as atividades que precisam ser desenvolvidas.

7 - O ambiente fisico estimula fatores como qualidade de vida,
interacdo e criatividade.

8 - A realocagdo de recursos normalmente ocorre de maneira agil,
respaldando os objetivos de inovagéo.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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Quadro 6 — Instrumento proposto

(concluséo)

Dimensdes

Categorias

Afirmativas

D4: Comportamento

C1: Aprendizagem continua e Geracdo de

Ideias

1 - A empresa valoriza os conhecimentos gerados pelas
experiéncias anteriores, evitando a “reinvencao da roda”.

2 - A empresa estimula o aperfeicoamento de seus empregados por
meio de programas de formagdo continuada e desenvolvimento de
competéncias digitais.

3 - A empresa € receptiva a novas ideias apesar das regras
formalizadas.

4 - Os profissionais se sentem emocionalmente seguros para agirem
de maneira criativa e inovadora e, portanto, confiam um no outro.

5 - Sdo desenvolvidas préaticas sistematicas para criar espacos
favoraveis a geracdo de ideias, solucdo de problemas,
experimentacao que favorecem a inovacao.

6 - E comum na organizacdo uma linguagem baseada em termos
técnicos, girias e jargdes, dentre outros, associados a inovacao.

C2: Correr riscos e

Tolerancia ao erro

7 - Erros sdo percebidos como uma oportunidade de aprendizado
ao invés de ignorados, encobertos ou usados como punicao.

8 - A lideranca cria oportunidade para discutir abertamente e
aprender com oS erros.

9 - Os executivos alavancam acfes ousadas e decisivas que
permitem & empresa avancar rapidamente, as vezes em escala
muito grande.

10 - Os lideres priorizam o foco em inovar, em vez de otimizar.

C3: Suporte a mudanga

e Interesse em Inovar

11 - Os lideres da empresa sdo considerados empreendedores e
inovadores; aceitam desafios e enfrentam riscos.

12 - A empresa investe em iniciativas voltadas a inovacao.

13 - Os executivos deixam claro, por meio de atos, que confiam na
linha de frente para tomar decis@es significativas.

14 - Os objetivos da empresa refletem o ritmo de ruptura
(inovacgdes) verificado no setor.

C4: Atuagédo em

Conflitos

15 - Na empresa cada gestor atua como um gestor de pessoas, sendo
responsavel pela orientacdo a seus subordinados.

16 - A tolerancia ao conflito e o tratamento construtivo do conflito
sdo valores que apoiam o comportamento criativo e inovador da
empresa.

17 - A discordancia é tratada como algo aceitavel pela empresa.




Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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4 DIAGNOSTICO E ANALISE DA REALIDADE ESTUDADA

4.1 DIAGNOSTICO E ANALISE DA REALIDADE ESTUDADA

Neste item serdo analisadas as informacGes obtidas na aplicagdo do instrumento
resultante, com o objetivo de identificar oportunidades de melhoria para a Empresa C no que
diz respeito as dimensdes de cultura organizacional preponderantes para a Transformacao
Digital, de acordo com os objetivos geral e especificos deste trabalho.

A amostra utilizada foi relativamente homogénea quanto ao grau de escolaridade, de
maneira que 73,35% dos entrevistados ja completou uma pds-graduacdo, 20% tem o ensino
superior completo e 6,7% apenas o ensino médio completo. Os dados podem ser observados
na Grafico 11.

Gréfico 11 — Grau de Escolaridade

# Ensino Fundamental Completo (1° grau)

@ Ensino Médio Incompleto (2° grau)
Ensino Médio Completo (2° grau)

# Ensino Superior Incompleto (3° grau)

@ Ensino Superior Completo (3° grau)

# Pos-Graduagdo

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Com relacdo a idade, apenas um dos respondentes possuiam menos de 25 (vinte e
cinco) anos de idade, estando 53% da amostra em uma faixa etaria de 35 anos (trinta e cinco)

até 45 (quarenta e cinco) anos de idade. Na faixa etaria de 25 (vinte e cinco) a 35 (trinta e

74



cinco) anos o resultado foi de 26,7% e de 13,3% para 0s entrevistados acima de 45 (quarenta

e cinco) anos, conforme o Gréafico 12.

Grafico 12 — Idade

@ Até 25 anos

@ Mais de 25 a 35 anos
Mais de 35 a 45 anos

@ Acima de 45 anos

Ty

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Outra informacgdo quanto ao perfil dos entrevistados, é com relacdo ao tempo de
empresa que cada um possui. Conforme o Gréafico 13, a maioria, cerca de 53,3% possuem de
1 (um) ano a 5 (cinco) anos de empresa, 20 % tem entre 6 (seis) ano e 10 (dez) anos de
empresa e 20% possui de 11 (onze) a 15 (quinze) anos de empresa. Apenas 1 entrevistado,
resultando em 6,7%, possui menos de 1 ano de empresa. Esse ultimo é o novo Diretor da

Empresa C que iniciou a gestdo inicio de 2020.
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Gréafico 13 — Tempo de Empresa

@ Até 1ano

@ Wais de 1 ano a 5 anos
Mais de 5 a 10 anos

@ Mais de 10 a 15 anos

@ Mais de 15 2 20 anos

‘ @ Acima de 20 anos

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

4.1.1 Dimensdo 1: Estratégia — Nota: 3,03

A primeira dimensdo da metodologia utilizada analisa a Estratégia. Para Robbins
(1996), uma estratégia de inovacdo é uma estratégia que promove o desenvolvimento e a
implementacdo de novos produtos e servigos. Um estudo realizado em 1996, em Londres,
denominado CIMA Study Text, aborda que a visdo e a missdo da organizacdo criativa e
inovadora também sdo orientadas para o cliente e para o mercado, com foco na solugédo de
problemas dos clientes, entre outros.

A inovagdo em uma organizagao se baseia na visao e na missdo focadas para resolver
problemas do mercado, dos clientes, entre outras questdes. Tais determinantes devem ser
compartilhadas por todos os colaboradores da organizacgéo a fim de que estes entendam aonde
se quer chegar e, assim, ajam de modo criativo e inovador para atingir tal objetivo.
(MARTINS E TERBLANCHE, 2003).

Em relacdo especifica ao foco no cliente, elencado por Goran, Laberge e Srinivasan
(2017), aproximar dos clientes pode contribuir para diminuir o risco da experimentacéo (ja
que os clientes ajudam a criar produtos, por meio da inovacao aberta) e incrementar o ritmo
da mudanca. Em vez de adivinhar o que funciona em um determinado produto ou servigo
antes de lanca-lo, as organizagdes podem fazer ajustes quase em tempo real, desenvolvendo

caracteristicas de produtos e servi¢os com inputs diretos dos clientes finais.



77

No Quadro 9, é possivel visualizar as afirmativas da dimensdo Estratégia que tiveram

um nivel maior de concordancia ou discordancia, segundo seus scores, tendo 0s

levantamentos explicados posteriormente na analise de cada categoria.

Quadro 9 — Dimenséo 1: Notas por Afirmativa

AFIRMATIVAS DIMENSAO 1

DISCORDANCIA

Os objetivos da empresa sdo
compartilhados/conhecidos por todos -
2,53

A empresa é um lugar dindmico e inovador - 3,07

A Transformacdo Digital ocupa papel de destaque
na missao da empresa - 3,07

Os clientes participam
sistematicamente do desenvolvimento e
aperfeicoamento de novos
produtos/servicos - 2,71

A empresa promove o0 desenvolvimento e
implementacao de novos produtos e servigos - 3,53

O feedback dos clientes é utilizado para a revisao
dos produtos atuais e para a inovacgéo do portfélio -
3,29

A empresa participa de uma rede de
parceiros externos com foco no
desenvolvimento de inovacéo - 2,57

A viséo e a missdo sao orientadas para o cliente e
para o mercado, com foco na solucao dos problemas
do cliente 3,21

A empresa utiliza multiplos canais de comunicacéo
em seu relacionamento com o publico interno e
externo - 3,29

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

4.1.1.1 Categoria 1: Viséo e Missdo — Nota 3,05

Observa-se na Figura 11, com o resumo das medias, que a dimensao e categoria

obtiveram pontuac¢es muito proximas. Além disso, todas as médias das afirmativas foram

superiores a 03 (trés), exceto a pergunta de nimero 03 (trés), a qual refere-se aos objetivos

serem conhecidos por todos na organizagdo. Sendo essa, a Unica uma afirmativa que



apresentou média abaixo da média da categoria. Ja a pergunta de nimero 04 (quatro), obteve

a maior média de toda a dimenséo.

Figura 11 — Categoria 1: Visdo e Missao

@ Média da pergunta

== Média da Categoria

O = N W b

Média da Dimens&o 4 <

1 - Lugar dindmico e inovador.

2 - TD destaque na missao. S o
3 - Objetivos conhecidos.

4 — Desenv/Implement. novos produtos.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

A primeira categoria do instrumento utilizado trata sobre a Visdo e Misséo da
organizacdo. Para Machado (2003, p.60), “as organizagdes existem na mente de seus
membros e a identidade organizacional € parte da identidade individual deles”.

A Visdo e Missdo ¢ uma categoria que ajuda a responder “quem ¢ esta organizagao?”
por meio da identificacdo de valores expressos na empresa e nas a¢des, praticas e padrbes de
comportamento e relacionamento de seus membros, os quais favorecem a criacdo de um
ambiente inovador.

A primeira afirmativa da categoria refere-se a empresa ser um lugar dindmico e
inovador. A Empresa C é reconhecida por seus profissionais como tal, esses atributos podem
ser analisados por meio de diferentes fatores dentro da organizacao, tal qual obteve a média
de 3,07.

H& uma busca constante da alta gestdo em incentivar a inovagdo. Esse drive faz parte
das atividades core da empresa, na qual a inovagao € vista como um investimento e ndo um
custo. As areas que se juntaram para formar a Empresa C vieram de culturas muito diferentes,
criando-se a necessidade de se reconstruir culturalmente, sendo esse o grande desafio atual.

Uma organizagao pode ter uma cultura ou mais, para Freitas (1991), isso depende das
suas caracteristicas e histdrico. Por exemplo, em uma organizacdo em que as ordens estdo

centralizadas e os membros tém pouco espaco para criar, ou ainda, em que se trabalha com
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um unico produto em um unico mercado, € mais provavel que exista apenas uma cultura.
Porém, em um ambiente em que as pessoas sdo automotivadas e autodirigidas ou se a
organizacao tem diversos produtos e servicos e atua em diferentes segmentos, € mais possivel
que existam varias culturas.

Nesse sentido, apesar de as organizacdes terem pressupostos basicos no que tange a
cultura organizacional, cada grupo, departamento ou setor pode ter sua subcultura. Schein
(2009) adverte que & medida que as empresas envelhecem, elementos da cultura corporativa
ou o desalinhamento de subculturas podem se tornar sérios problemas de sobrevivéncia para
aorganizacdo, especialmente se a tecnologia, as condi¢fes de mercado e a situacao financeira
mudarem.

Apesar de ser uma empresa tradicional, ha iniciativas voltadas para a inovagdo e
abertura para novos projetos. As inovagdes tém como foco o cliente, ndo restando espaco
para disrup¢do. A mudanca de mindset de ver os produtos como uma possibilidade de
mercado demora muito para ocorrer, com processos muito engessados e nada dindmicos.

Para ser totalmente dindmica e inovadora, a Empresa C precisa criar novas iniciativas
de fomento a inovacdo e ndo atuar apenas em funcdo dos problemas de negdcio, se
restringindo. E necessario que a empresa pare de boicotar suas proprias inovacdes, em
momentos de dificuldades o foco deve continuar sendo a inovacdo e ndo apenas o lado
financeiro. Além de tornar-se uma empresa mais dindmica em seu todo, deve-se criar
inovagdes disruptivas e ndo apenas incremental.

A mentalidade inovadora da Empresa C é percebida pelos profissionais. Porém, falta
tornar-se mais dindmica, principalmente internamente. Reconhece-se que existe o esforco,
porém ainda ndo € uma préatica constante e plenamente reconhecida.

A segunda afirmativa apresentada na categoria Visdo e Missdo, foi referente a
Transformacdo Digital ocupar papel de destaque na missdo da empresa, com uma media de
3,07. A organizagdo recebe um reconhecimento por ter uma movimentacdo focada na
Transformacao Digital, na qual a posicionamento da organizagdo no mercado é focado em
tecnologia.

Acredita-se que com a criagdo de uma nova empresa focada em tecnologia, chamada
Empresa C, o foco na Transformacdo Digital cresceu exponencialmente. Apesar do foco ter
aumentado, a demora em aculturar as pessoas a seguirem 0 mesmo caminho esta demorando
para acontecer, segundo grande parte dos entrevistados.

Apesar de existir um grande foco em Transformacao Digital, isso ndo esta claro para
todos os profissionais, visto que a Missdo, como um todo, ndo foi divulgada para a
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organizacdo. A diretoria estd com uma expectativa muito alta no grande processo de
Transformacao Digital, realizando fusGes de novas areas e canais estratégicos, apesar de que
a maior parte dos profissionais acreditam que ainda faltem politicas de incentivo a
Transformacéo Digital.

Com a menor média da dimensdo, a afirmativa "Os objetivos da empresa séo
compartilhados/conhecidos por todos™ ocupa um papel de destaque em alternativas de
melhorias, visto que a média foi de 2,53. O Unico ponto positivo compartilhado pelos
profissionais entrevistados, foi o evento de langcamento da Empresa C, no qual houve um
alinhamento muito positivo e bem visto por todos.

Os outros posicionamentos acerca da afirmativa contemplam a mentalidade antiga
que ainda predomina em diversos profissionais, como por exemplo a Gestao de Tecnologia,
que é a base para a nova organizacdo, estar completamente desatualizada.

Outro ponto levantado recorrentemente nas respostas, foi o fato dos objetivos néo
serem compartilhados por todas as camadas, apenas entre 0s cargos mais altos. Assim que
uma decisdo e tomada, ela demora a ser comunicada, muitas vezes até sendo comunicada de
forma desatualizada. A velocidade de mudancas e o fluxo de comunicacdo ndo estdo
alinhados.

A Figura 12 mostra de forma visual os principais pontos abordados nos comentarios
para a afirmativa discutida. Na qual as frases com maior tamanho sdo as mais citadas,

enquanto que as menores, citadas com menos recorréncia.

Figura 12 — Objetivos Conhecidos

mentalidade antiga

falta de comunicacdo

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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Em contrapartida, a afirmativa com maior avaliacdo por parte dos entrevistados, foi
"A empresa promove 0 desenvolvimento e implementacdo de novos produtos e servigos™,
com a nota 3,53. Grande parte dos entrevistados alega existir um movimento forte para a
implementacdo e desenvolvimento de novas solugdes, apesar de haver mais intencdo do que
estrutura para tal.

Apesar de ndo ser um movimento plenamente estruturado, a organizacdo permanece
a frente da concorréncia, com uma posi¢do de mercado diferenciada, mesmo que com novas
solucdes sendo criadas com a mentalidade de solucionar um problema interno.

A nova diretoria da Empresa C iniciou as atividades alavancando os produtos
existentes ao inves de continuar criando novas solucgdes, o objetivo passou a ser o foco e ndo
um portfélio tdo diferenciado.

A Figura 13 apresenta a nuvem de palavras mais citadas para a afirmativa discutida.
Os principais pontos abordados foi a superioridade em relacdo a concorréncia e a menos

comentada, a falta de equipe para homologar solucdes novas.

Figura 13 — Desenvolvimento/Implantacdo novos produtos

solu¢céo de problemas

melhor que a concorréncia

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

4.1.1.2 Categoria 2: Clientes — 3,01



A Figura 14 com o resumo das médias nos mostra que a media da categoria Clientes
estd parelha com a média da Dimens&o Estratégia. Além disso, observa-se todas as médias
das afirmativas foram superiores a 03 (trés), exceto a pergunta de nimero 05 (trés), referente
a participacdo sistematica dos clientes no desenvolvimento e aperfeicoamento de novos
produtos/servicos e de numero 07 (sete), referente a participacdo de uma rede de parceiros
externos com foco na inovagdo. Sendo essas, as duas afirmativas que apresentaram médias

abaixo da média da categoria.

Figura 14 — Categoria 2: Clientes

5

4

3
@ Média da pergunta e I
== Média da Categoria 9 1 6

Média da Dimenséao 0

5 - Participagdo sistematica no desenv./melhoria de
novos produtos.
6 - Feedback dos clientes.
7 - Rede de parceiros externos com foco na 8 7

inovagdo.

8 - Avisdo/missdo foco na solugdo dos problemas
do cliente.

9 — Muiltiplos canais de comunicagao (interno e
externo).

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Diversos fatores positivos foram levantados relacionados a esta categoria, a qual
busca levantar aspectos relacionados ao relacionamento com os clientes e 0 quanto 0s
mesmos sdo incluidos nos processos da organizagcdo. As praticas desenvolvidas de
participacdo sistematica dos clientes no desenvolvimento e aperfeicoamento dos
produtos/servicos, assim como o feedback dos mesmos foram avaliadas nesta categoria.

Além disso, fica bem latente a existéncia, de praticas voltadas a participacdo da
organizacdo em uma rede de parceiros externos com foco na inovagéo e a orientacdo da
missao e visdo para o cliente e o mercado. Foram detectadas também diversas préaticas de
comunicagdo com os clientes internos e externos.

Dessa forma, a primeira afirmativa avaliada na categoria Clientes obteve uma média

de 2,71, sendo relativa a participacdo sistematica dos clientes no desenvolvimento e
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aperfeicoamento dos produtos/servicos na Empresa C. Quando falta uma compreensédo
unificada dos clientes, as empresas lutam para mobilizar funcionarios em torno de pontos de
contato integrados, jornadas e experiéncias consistentes, ao mesmo tempo em que nédo
discernem onde melhor posicionar suas apostas a medida que o digital amplia a escolha do
cliente. (CATLIN, T.; SCANLAN, J.; WILLMOTT, P. 2015).

Para essa afirmativa, destaca-se 0s pontos positivos de que novos produtos estao
sendo lancados e para 0s novos produtos os clientes ja estdo participando do
aperfeicoamento. Além disso, com a mudanca para uma vertical especializada em tecnologia,
os profissionais alegam ganhar poder de desenvolvimento, visto que a organizacdo passou a
criar soluc@es proprias, ao invés de utilizar solucdes de terceiros.

Ja como pontos negativos, o foco é no envolvimento muito forte dos clientes de
grande porte nas atividades priorizadas pela organizacao, visto que isso acaba resultando na
criacdo de produtos focado apenas na necessidade de resolucdo de problemas de alguns
clientes. Por outro lado, outros profissionais acreditam que os feedbacks dos clientes
poderiam ser trabalhados, porém de uma forma mais organizada e com critérios para priorizar
0s insights fornecidos.

A pratica do denominado “apagar incéndios” que consiste basicamente em uma
equipe trabalhar para resolver problemas sempre que ocorrem da maneira mais agil, barata e
facil possivel, ocorre constantemente na Empresa C. A empresa, segundo os entrevistados,
precisa evoluir para a mentalidade desenvolver produtos melhores, de acordo com o0s
feedbacks dos clientes.

Importante relatar que diversos profissionais desconhecem a pratica citada na
afirmativa. Além de que, os profissionais que conhecem a pratica alegam que néo ¢ avaliado,
para nenhuma das solugdes, a experiéncia do cliente. A diretoria acredita que ndo existe hoje
uma discussao referentes as sugestdes dos clientes, se devem ou ndo serem implantadas, e ha
a intencdo de mudar essa pratica.

A segunda afirmativa da categoria analisada ¢ “O feedback dos clientes é utilizado
para a revisdo dos produtos atuais e para a inovagdao do portfélio.” A média obtida das
respostas foi de 3,29, uma das mais altas da categoria, empatada com a afirmativa de que a
empresa utiliza diversos canais de comunicagéo.

Dessa forma, pode-se elencar diversos pontos positivos levantados pelos

entrevistados, entre eles o sucesso da equipe de Customer Success® em trabalhar o feedback

1 Customer Success ¢ a garantia do alto desempenho dos clientes, sendo os sucessos resultantes das interages
estratégicas com a sua empresa (BATISTA, 2020).
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dos clientes, repassando para a equipe de produtos o que necessita ser revisto, seja uma
funcionalidade ou o roadmap como um todo. Os pontos levantados pelos clientes séo fatores
que direcionam, muitas vezes, o direcionamento da organizagao.

A metodologia chamada “Feedback Loop”? é adotada pela equipe de Produtos Cloud,
a qual consiste em um meio de os responsaveis pelos produtos ficarem sabendo se o seu
publico esta satisfeito ou ndo com uma funcionalidade e realizar mudancgas no roadmap em
decorréncia desse retorno do mercado.

Neste ponto importante ressaltar a opinido da Diretoria quando alega que atualmente
ndo é um processo estruturado e que a utilizacdo do feedback dos clientes é passiva. Porém,
com criacdo da area de Product Marketing, o objetivo € tornar a organizacdo mais proativa
na utilizacdo das opiniBes dos clientes para a inovacao do portfélio.

Como observacdo desta afirmativa ressaltou-se e transcreveu-se algumas falas dos
entrevistados: “Nossos clientes séo muito grandes, a opinido deles ndo é exatamente uma
opinido, e sim uma regra a ser seguida. ” e “Utilizamos o feedback do cliente para ajustar
erros nas solicitacdes feitas pelo préprio cliente. ”

N&o existe, dessa forma, uma revisdo para melhorar o portfélio de inovacao, apenas
para solucionar erros.

A proxima afirmativa analisada obteve a menor média da categoria com a nota de
2,57. A participagdo da organizagcdo em uma rede de parceiros externos com foco no
desenvolvimento da inovacdo, resultou em poucos comentarios por parte dos entrevistados.

Como pontos positivos ressaltou-se a presenca no ecossistema da ACATE, onde
ocorre muita troca de experiéncias e informacGes, além da existéncia do laboratério de
inovacdo - Laboratorio de inovacdo, fomentando ainda mais a inovacdo na Empresa C.

Apesar disso, acredita-se que o potencial ainda ndo foi atingido, visto que a
organizagdo nunca teve parceiros que trouxessem inovagOes para a empresa. Falta estrutura
e iniciativa para fomentar a inovagéo, o foco ainda é na geracao de negdcios.

A penultima afirmativa, apesar de resultar em uma nota 3,21, trouxe mais comentarios
negativos do que positivos pelos entrevistados. A afirmativa é relacionada a viséo e missao
serem orientadas para o cliente e para 0 mercado, com foco na solugédo dos problemas do

cliente.

2 Feedback Loop: metodologia criada por Eric Ries (2011), em seu livro Lean Startup, onde cada iteracdo do
negécio deva passar por 3 passos principais: Construir — Medir — Aprender.
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A mentalidade de ser “customer centric®” mapeia a empresa, o foco é na solucéo dos
problemas dos mesmos, apesar da visdo da nova diretoria ser o foco no produto e ndo no
cliente, alinhando com a opini&o de grande parte dos profissionais que alegam um excesso
no foco no cliente.

Por fim, a ultima assertiva € decorrente da utilizacdo de mdltiplos canais de
comunicacdo no relacionamento com o publico interno e externo, com uma nota de 3,29.
Dessa forma, ha o esforgo em utilizar diversos canais, porém nenhum deles funciona
efetivamente, além de que nem todos s&o incentivados a utilizagao.

Os canais de comunicacgdo interna sdo considerados mais atualizados e inovadores,
com os Atestados Digitais para entrega de documentos médicos via Whatsapp e a Mell para
responder dividas de RH por meio de um chatbot. Apesar disso, ainda acredita-se que a
empresa oferta para o mercado canais omnichannels®, mas internamente nio faz uso das
solucdes.

A comunicacdo deve ser aberta, transparente e baseada em confianca. Os
colaboradores devem saber que desentendimentos sdo aceitaveis desde que abram portas para
se discutir dilemas e conflitos, o que faz a comunicacdo mais aberta. Martins e Terblanche
(2003), ainda destacam a importancia da comunicacdo ndo apenas entre individuos, mas
também entre grupos e departamentos, a fim de que as novas perspectivas surgidas dessas

interagOes gerem inovagoes.

4.1.2 Dimenséao 2: Estrutura — Nota: 2,56

Judge, Fryxell e Dooley (1997) descrevem a inovacdo bem-sucedida como um caos
dentro das diretrizes; em outras palavras, a alta geréncia prescreve 0s objetivos estratégicos,
mas permite aos profissionais uma grande liberdade dentro do contexto de atuagé&o.

Para Martins e Terblanche (2003), a estrutura enfatiza certos valores que influenciam
a promocao ou restricdo da criatividade e inovagdo nas organizagdes. No que diz respeito a
influéncia da cultura organizacional em uma estrutura que apoia a criatividade e a inovagao,
valores como liberdade, flexibilidade e trabalho em equipe promoverdo autonomia,

capacitacdo e tomada de decisdo. A flexibilidade esté relacionada com eliminar as barreiras

3 Customer Centric: pratica empresarial na qual a empresa alinha sua estratégia com foco no cliente e apresenta
solugdes compativeis as suas necessidades.

4 Omnichannel: estratégia de uso simultaneo e interligado de diferentes canais de comunicagdo, com o objetivo
de estreitar a relacdo (FONSECA, 2017).
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entre as funcdes e fazer uso, por exemplo, da troca de postos de trabalho. Ja a liberdade esta

ligada a autonomia, a0 empoderamento e a tomada de decisdo dos colaboradores.

Uma organizagdo de estrutura horizontal, que permita autonomia e desenvolva

trabalhos em grupo tende a promover mais inovagdes do que uma estrutura que é

especializada, formalizada e centralizada e que, por isso, acaba por inibir o desenvolvimento

de inovacgdes. Ademais, os profissionais devem ser encorajados pelos gestores a inovar e ter

uma parcela de autoridade para participarem das tomadas de deciséo.

A seguir, no Quadro 10, visualiza-se as afirmativas e scores da dimensdo Estrutura

categorizadas pelo nivel de concordancia ou discordancia, com a explicacdo e andlise de cada

categoria desmembrados nos topicos seguintes.

Quadro 10 — Dimensé&o 2: Notas por Afirmativa

AFIRMATIVAS DIMENSAO 2

DISCORDANCIA

A empresa estimula a criacdo de times de cooperagdo
multidisciplinares e interagOes de grupo - 2,47

Séo desenvolvidas praticas sistematicas para criar espacos
favoraveis a geracdo de ideias, solucdo de problemas,
experimentacdo que favorecem a Transformacdo Digital -
1,93

Os profissionais sao livres para
atingir seus objetivos de forma
autdbnoma e criativa dentro das
diretrizes organizacionais - 3,0

Os membros da equipe sao mutuamente responsaveis pelo
resultado, eliminando a mentalidade de “isso ndo ¢ trabalho
meu” - 2,8

A lideranca na empresa ndo é determinada por padrdes
hierarquicos ou defini¢des funcionais formais - 1,73

Iniciativas associadas & inovacao dao oportunidades para o
surgimento de novas liderangas - 2,87

A empresa estimula a autonomia, tomada de deciséo e
empoderamento dos seus profissionais - 2,73

A empresa adota um conjunto de regras (escritas e nédo
escritas) que levam a rapida tomada de decisGes com a
finalidade de promover a implementacdo da inovacgao - 2,27

Os membros da equipe sao
capazes de confiar, respeitar,
entender as perspectivas e 0
estilo de funcionamento um do
outro, resolver diferencas de
opinido, comunicar-se
efetivamente, estar abertos a
novas ideias e questionar novas
ideias - 3,27

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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4.1.2.1 Categoria 1: Flexibilidade — 2,23

Figura 15 — Categoria 1: Flexibilidade

|
4
3
@ Média da pergunta 2
== Média da Categoria
Média da Dimenséao 4 > 2

1-Times de cooperagao

multidisciplinares/interac¢des de grupo.

2 - Praticas sistematicas: geracdo de ideias,

solugdo de problemas, experimentacgao. 3
3 — Membros mutuamente responsaveis.

4 — Padrdes hierarquicos/definigdes formais.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

A Dimenséo Estrutura tem como primeira categoria avaliada a Flexibilidade. Um
aspecto relevante a ser destacado é o potencial de flexibilidade organizacional, sendo tal
caracteristica considerada importante no processo de desenvolvimento de um produto, pois
tende a aumentar a velocidade e variedade de respostas das organizac6es diante de mudancas
ambientais (VOLBERDA, 1998).

A primeira afirmativa é “A empresa estimula a criagdo de times de cooperagdo
multidisciplinares e interacdes de grupo” com média de 2,47. Com a nova lideranca da
Empresa C, tornou-se uma estrutura mais horizontalizada do que a antiga. Equipes sdo
criadas desde o principio de forma multidisciplinar, como exemplo o laboratério de inovagéao
e analytics. Porém, no que tange a interacdo entre equipes para realizacdo de projetos esse
estimulo ndo acontece tanto. Assim, é imperioso o poder da flexibilizacdo na busca de
constante adaptacao estratégica (SOARES; TEIXEIRA; PELISSARI, 2011).

Os entrevistados acreditam que quando os projetos envolvem coparticipacdo de
outras equipes o resultado € mais inovador e com rapida implantacdo, apesar de que essa
pratica raramente ocorra na empresa como um todo.

Como principais pontos negativos da afirmativa, percebe-se a presenca de silos
extremamente fechados, citando um dos entrevistados: "ninguém se fala aqui dentro”. Um
dos principais motivos relatados para a criacéo de silos organizacionais, dentro da Empresa

C, é 0 ego muito forte dos profissionais. Essa é a principal mudanca cultural necessaria no



ponto de vista dos entrevistados: tornar uma empresa unica, todos juntos pelo mesmo
objetivo.

Quando os silos organizacionais caracterizam a organizacdo, as respostas as
necessidades dos clientes ou do mercado que evoluem rapidamente sdo muitas vezes
estreitas, com os sinais-chave perdidos ou tratados com muita lentidao, simplesmente porque
foram vistos pela parte errada da empresa (TRANSFORMAGCAO, 2019a).

A equipe do laboratério de inovagdo é uma das poucas na qual cada um faz um pouco
de tudo. Acredita-se que se essa estrutura for replicada, onde cada um é responsavel por uma
parte do todo, a empresa aprenderia mais. Para a diretoria, essa € uma das maiores
dificuldades desde que iniciou a Empresa C, mas acredita que a projecdo é positiva.

Ja a segunda afirmativa apresenta a presenga de praticas sistematicas para criar
espacos favoraveis a geracao de ideias, solucdo de problemas, experimentacéao que favorecem
a Transformacéo Digital.

Com a média de 1,93, relativamente baixa, os principais pontos negativos foram a
falta de condicBes e processos criados para que a pratica ocorra de forma esponténea e
organizada. Relata-se que as solugdes séo pouco testadas e utilizadas internamente, onde 0s
Product Owners® conhecem muito, porém os outros ndo. Ja como pontos elogiados, mostrou-
se apenas a execucdo de eventos para discussdo das dores dos clientes, apesar de ainda ocorrer
de forma isolada.

A partir disso, percebe-se que a cultura organizacional influencia a estrutura
organizacional e o sistema operacional de uma organizacdo (ARMSTRONG, 1995). Além
de que, diante de um ambiente em significativa mutacédo, é arriscado que as organizagdes
insistam no funcionamento regular dos seus processos, pois sem flexibilidade podem ter a
sua sobrevivéncia ameacada (VOLBERDA, 1998).

A terceira afirmativa obteve a maior média da categoria, resultando em 2,8. A
afirmacdo é relativa aos membros da equipe serem mutuamente responsaveis pelo resultado,
eliminando a mentalidade de “isso nao ¢ trabalho meu".

Porém, essa mentalidade esta presente em niveis mais estratégicos, no operacional
nem tanto. Conforme relata um dos entrevistados: “O senso de equipe acontece quando o
resultado é positivo, caso contrario, inicia-se uma caga as bruxas, ninguém assume 0 erro.
Nem como pessoa nem como time.” De acordo com Arad, Hanson e Schneider (1997) e o
estudo realizado em 1996, em Londres, denominado CIMA Study Text, uma estrutura plana,

5> Product Owner: profissional responsavel por liderar o processo de desenvolvimento de um produto para que
sigam uma visdo definida. (VIEIRA, 2017).
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autonomia e equipes de trabalho cooperativos promoverdo a inovacdo, enquanto a
especializacao, formalizacéo, padronizacao e centralizacdo inibem a inovacéo.

Em contrapartida, a visdo dos entrevistados mostra que esse problema ja estd
melhorando, a responsabilidade, cada vez mais, estd sendo compartilnada. A principal
dificuldade se da devido ao histérico de que a empresa surgiu, de uma realidade
completamente diferente de call center.

A diretoria da Empresa C esta implementando uma nova metodologia de MCIs®, onde
cada &rea tem a sua meta crucialmente importante, alinhada com o objetivo da empresa.
Dessa forma, ficard mais claro o que cada um pode fazer e como auxiliar os demais. Para
Judge, Fryxell e Dooley (1997), os profissionais devem ser livres para atingirem seus
objetivos de maneira automatica e criativa dentro das diretrizes. Uma estratégia de inovacao
é aquela que promove o desenvolvimento e a implantacdo de novos produtos ou servigos,
sendo formada pela misséo, visdo, metas e objetivos de uma organizacdo (DOMBROWSKI
et al., 2007).

A questdo de nimero 04 (quatro), a qual afirma que a lideranca na empresa nao é
determinada por padrdes hierarquicos ou definicBes funcionais formais, obteve a menor
média de toda a dimensdo Estrutura, ndo apenas da categoria Flexibilidade. A média foi de
1,73, sendo também a menor nota de todo o resultado da entrevista, junto com a afirmativa
relacionada a remuneracéo variavel.

O Unico ponto positivo argumentado pelos entrevistados foi que ha uma busca por
liderancas situacionais, mas ainda existe uma forte influéncia da hierarquia vertical. Nesse
ponto Freitas (1991) ressalta como elemento importante da cultura organizacional as
liderangas situacionais, o que o autor denomina como ‘“her6is”, sendo estes, pessoas ligadas
a organizacdo que servem de modelos aos demais e acabam por motivar a todos pelo
exemplo.

Ja como pontos a serem melhorados, o principal foi a burocracia e hierarquia para
fins desnecessarios e ndo importantes. Faltam processos para os fins importantes, enquanto
que a burocracia para todo o resto apenas 0s niveis hierarquicos superiores sdo capazes de
resolverem. Inclusive, Barreto et al. (2011) acentuam que, no que diz respeito as tendéncias
na &rea de administracdo, o processo de trabalho flexivel encontra-se entre os temas mais

pesquisados nos ultimos cinco anos.

& MCI: Meta crucialmente importante. Faz parte da metodologia das 4 disciplinas da execugdo. (MCCHESNEY
etal., 2018).
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Outro ponto negativo, é o respeito a um lider existir apenas se for acompanhado de

um cargo superior. Na Empresa C, todos olham a assinatura do e-mail para saber como

Figura 16 — Padrdes Hierarquicos/Defini¢cGes Formais

liderancas situacionais

influéncia da hierarquia

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
proceder, a estrutura é extremamente verticalizada. Na Figura 16 € possivel perceber os

principais termos levantados pelos entrevistados nesta afirmativa de baixo desempenho.

4.1.2.2 Categoria 2: Autonomia — 2,83

Figura 17 — Categoria 2: Autonomia

@ Média da pergunta
== |Média da Categoria

Média da Dimensao

5 - Iniciativas inovagdo: novas liderangas.

6 - Autonomia, tomada de decisdo e empoderamento.
7 - Autonomia e Criatividade para atingir os objetivos.
8 - Conjunto de regras: rapida tomada de decisdo.

9 - Confianga, respeito, entendimento perspectivas.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

A segunda categoria analisada ¢ denominada “Autonomia”, com uma média maior
gue a média da dimensdao de 2,83. A categoria conta com 5 afirmativas, sendo uma delas a
afirmativa com a maior nota de todos os resultados. Jeff Sutherland (2014), define autonomia
COmMo as equipes se auto-organizam e se auto-gerenciam; tém o poder de tomar as proprias
decisbes sobre como fazer o proprio trabalho e tém o poder de fazer com que tais decisdes

sejam acatadas.



A afirmativa inicial é se as iniciativas associadas a inovacao ddo oportunidades para
0 surgimento de novas liderancas. Diante da colocacdo, as respostas variaram entre positivas
e negativas, nas quais repetiram-se pontos como a ocorréncia apenas em casos isolados e a
burocracia excessiva como prejudicial para a iniciativa.

Também foi levantado que ndo surgem novas liderancas associadas a inovacao, e sim
bons profissionais que se destacam e conseguem conduzir um processo até o fim. Apesar de
a maioria dos entrevistados terem demonstrado uma visdo bastante negativa a respeito, a
meédia da afirmativa foi de 2,87, maior que a média da categoria e dimensao.

Em contrapartida as ideias apresentadas pela maioria dos entrevistados, a diretoria
tem um ponto de vista positivo nesse aspecto. Acredita-se que uma reestruturacdo ja esteja
acontecendo para viabilizar o processo dentro da Empresa C.

A afirmativa seguinte, buscou abordar a questao de estimulo a autonomia, tomada de
decisdo e empoderamento dos profissionais por parte da Empresa C. A nota obtida foi de
2.73, menor que a média da categoria € maior que a da dimensdo. Para Judge, Fryxell e
Dooley (1997), a geréncia deve acreditar nos profissionais e incentiva-los a serem mais
criativo, permitindo-lhes mais liberdade, ou seja, capacitando-os em vez de controla-los.

Semelhante as outras colocacdes recebidas em toda a aplicacdo do instrumento, a
maior parte das opinides, mesmo quando positivas inicialmente, tiveram um viés negativo ao
concluir. Um dos participantes, alega que apesar da autonomia ser estimulada, a tomada de
decisdo ainda esta totalmente na méo de cargos elevados. Um segundo entrevistado também
elogiou o nivel de autonomia positivo, porém em seguida destacou que quando 0 assunto sao
mudancas que tangem decisBes orcamentarias, a hierarquia fala mais alto.

Todos os aspectos além dos ja citados sdo de viés negativo. Um ponto fortemente
citado por diversos profissionais é que a empresa ndo estimula a autonomia, ocorre por
necessidade. a distancia entre os niveis hierarquicos faz com que a autonomia ocorra. As
decisdes que geram mais impacto ndo podem ser tomadas sem consulta, o que acaba retirando
0 empoderamento teoricamente dado.

No fim, os profissionais alegam que 0 mais importante na empresa € 0 que é mais
cerceado a liberdade na tomada de decisdo. Enquanto que a diretoria acredita que esse ponto
da afirmativa seja um dilema. O objetivo é fazer com que as pessoas decidam por conta
propria e acdes serdo tomadas para que iSso ocorra.

O grau em que os funcionarios tém liberdade e autoridade para participar da tomada

de decisdes na solugdo de problemas determina o nivel de empoderamento, 0 que esta
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positivamente relacionado ao nivel de criatividade e inova¢do em uma organizacdo. (ARAD;
HANSON; SCHNEIDER, 1997).

A terceira afirmativa da categoria ¢ “Os profissionais sdo livres para atingir seus
objetivos de forma autdbnoma e criativa dentro das diretrizes organizacionais”. A média de
03 (trés), apesar de ser relativamente alta se comparada com as outras afirmativas e médias
da categoria e dimensdo, trouxe diversos apontamentos negativos por parte dos entrevistados.

O Unico ponto positivo é que a visdo de dar liberdade para os profissionais atingirem
seus objetivos de forma autbnoma e criativa existe, porém ainda falta evoluir. Muitos
profissionais alegam que a pratica ocorre, mas nao € intencional, ndo existe processo para
gue isso ocorra.

Em contrapartida, também foi levantado a dificuldade em ter tempo para realizar as
atividades e metas de forma criativa, pois ha maior parte das vezes nao é possivel nem realizar
um planejamento antes de executar. Como relatou um dos entrevistados: "Estimular de forma
criativa ndo ocorre, pensar de maneiras diferentes muito menos, funcionamos na reacdo."

As solucBes sdo pensadas de forma reacionaria, tem que ser realizado da maneira
mais rapida, que custe menos e seja mais efetivo. N&o existe uma estrutura, percebida pelos
entrevistados, para que o funcionario cresca, ocorre por conta prépria, pela proatividade,
porém sem retorno por parte da empresa.

A visdo da diretoria para a afirmativa também foi negativa, acompanhando a opinido
do restante dos entrevistados. O diretor categorizou o modelo de gestdo atual como
"socialista”, onde todo mundo decide em conjunto e ninguém tem responsabilidade. Dada a
dificuldade em escalar uma empresa com essa mentalidade, a nova diretoria vai passar a
medir o desempenho por resultados e ndo por esfor¢os.

Em seguida, a afirmativa apresentada foi "A empresa adota um conjunto de regras
(escritas e ndo escritas) que levam a rapida tomada de decisdes com a finalidade de promover
a implementacdo da inovacao"”. A presente questdo resultou em uma média de 2,27, sendo
uma nota menor que a média da dimens&o e da categoria.

Assim como na afirmativa anterior, obteve-se apenas um apontamento positivo por
parte dos entrevistados no qual comentou-se que o mindset da afirmativa estd formado,
porém ndo plenamente. As decisdes sdo extremamente lentas no ponto de vista dos
entrevistados, mesmo quando séo altamente necessarias.

Os profissionais desconhecem qualquer regra em relacéo a isso, ha um esforgo para

uma rapida tomada de decisdo, porém em assuntos praticos isso nao ocorre. A agilidade para
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a rapida tomada de decisdo ocorre para resolucdo de um problema, nédo para a inovacao, nem
mesmo no préprio laboratdrio de inovacao da empresa.

Para a presente afirmativa, o ponto mais ressaltado por todos os entrevistados foi a
alta burocracia envolvendo grande parte das tomadas de decisdes, 0 que resulta em uma séria
dificuldade em implementar a inovacdo na Empresa C.

Por fim, a Ultima afirmativa da categoria Autonomia obteve a maior media da
dimensao Estrutura com uma nota de 3,27. A afirmativa “Os membros da equipe sdo capazes
de confiar, respeitar, entender as perspectivas ¢ o estilo de funcionamento um do outro”
obteve diversos comentarios positivos, poucas criticas e algumas sugestdes de melhoria.

Para grande parte dos entrevistados, a pratica citada ocorre de maneira muito clara,
sendo dificil existir algum ruido. A organizagdo esta bem posicionada apesar de existir silos
organizacionais que atritam a relacdo eventualmente. Apesar de existir um distanciamento
entre areas devido ao acordo de nivel de servico, existe um respeito muito grande entre todos.

Porém, em alguns momentos os clientes recebem uma importancia maior do que o
respeito entre profissionais e equipes. De certa forma, quando o cliente aparece com um
determinado problema, os profissionais t€m que “se virar” para dar um jeito.

Por mais que a empresa fomente a ideia, se os profissionais ndo tiverem o perfil para
tal, o resultado ndo sera o esperado. A diretoria concorda com esse ponto de vista, pois
percebe que existe uma resisténcia nesse aspecto, necessitando uma mudanca de postura por
parte de diversas equipes.

Na Figura 18 é possivel perceber os principais termos citados nessa afirmativa, que

apesar de obter uma média elevada, também resultou em diversos apontamentos negativos.

Figura 18 — Confianca, respeito, entendimento

ndo € natural

silos organizacionais

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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4.1.3 Dimenséao 3: Mecanismos de Suporte — 2,68

A terceira dimens&o do instrumento utilizado, trata dos mecanismos de suporte. Sao
0S meios que inspiram e incentivam os colaboradores, e a organizagdo como um todo, a serem
inovadores. Dessa forma, a atitude passa ser constantemente repetida pelos outros
colaboradores e, aos poucos, torna-se dominante dentro da organizacao.

Uma das questdes trabalhadas na dimensdo € o reconhecimento, que para Martins e
Terblanche (2003), representa um reconhecimento pelo trabalho criativo e inovador, que
assume riscos, experimenta e gera novas ideias. Além disso, a disponibilizacdo de recursos
como tempo, informacao, tecnologia e pessoas criativas também séo estudados na dimensao.

Para Martins e Terblanche (2003), permitir que os colaboradores tenham acesso a
informac&o e tempo para pensar criativamente e experimentar projetos que lhes interessam é
uma forma de disponibilizar recursos necessarios para que a Transformacéo Digital ocorra.
Além disso, disponibilizar tecnologia e meios que facilitem a interacdo das pessoas melhora
as chances de inovar. Cabe destacar a importancia, conforme os autores, de se buscar
colaboradores criativos e de diferentes backgrounds a medida que isso pode enriquecer as
ideias e 0s processos dentro da organizacao.

No Quadro 11, a seguir, resume-se as afirmativas da dimensdo Mecanismos de
Suporte em categorias de discordancia ou concordancia de acordo com o resultado obtido na
aplicagéo do instrumento de coleta.

Quadro 11 — Dimenséo 3: Notas por Afirmativas

(continua)

AFIRMATIVAS DIMENSAO 3

DISCORDANCIA

A empresa aplica remuneragdo diferenciada mediante
resultados de ideias e projetos que contribuam para sua
capacidade de inovacéo e Transformacao Digital - 1,73

A diversidade, caracterizada
por diferencas tais como
género, idade, religido,
formacé&o, origem, raca, etnia
e orientagdo sexual, &
importante na empresa - 3,33

A empresa tem praticas de recompensas intrinsecas, como
maior autonomia e melhores oportunidades de crescimento
pessoal e profissional - 2,73

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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Quadro 11 — Dimensédo 3: Notas por Afirmativas

(concluséo)

AFIRMATIVAS DIMENSAO 3

DISCORDANCIA

A selecédo de novos empregados leva em conta a identificacéo
de perfis favoraveis ao desenvolvimento da inovacdo e
Transformacao Digital (inteligéncia, conhecimento, assumir
riscos, curiosidade e energia) - 2,72

Os processos de Recrutamento, selecdo, nomeacdo e
manutencdo de funcionarios levam em consideracdo a
promocdo da cultura para inovacao e Transformacdo Digital
-2,4

A empresa disponibiliza
tecnologias de suporte ao
trabalho coerentes com as
atividades que precisam ser

O ambiente fisico estimula fatores como qualidade de vida,
interacdo e criatividade - 2,93

desenvolvidas - 3,13

A realocacdo de recursos normalmente ocorre de maneira
agil, respaldando os objetivos de inovacéo - 2,47

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

4.1.3.1 Categoria 1: Reconhecimento — 2,23



Figura 19 — Categoria 1: Reconhecimento

@ Média da pergunta
== Média da Categoria

Média da Dimensao

1 - Remuneracgao Diferenciada.
2 - Recompensas Intrinsecas.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

A primeira categoria analisada na dimensdo Mecanismos de suporte é a de
Reconhecimento. O comportamento recompensado reflete os valores de uma organizacao.
Se 0 comportamento criativo for recompensado, ele se tornara a maneira geral e dominante
de se comportar (ARAD; HANSON; SCHNEIDER, 1997).

E a categoria com o score mais baixo de toda a dimens&o, com a nota 2,23. E possivel
entender o motivo analisando as afirmativas que foram debatidas, sendo a primeira delas “A
empresa aplica remuneracdo diferenciada mediante resultados de ideias e projetos que
contribuam para sua capacidade de inovagao e Transformacgao digital”.

A primeira afirmativa resultou na pior nota de todo o instrumento, com um score de
1,73 e apenas um comentario positivo de que ha o reconhecimento dos profissionais, mas
ndo financeiro. A maior dificuldade hoje na Empresa C, na visdo dos entrevistados, é a
remuneracao.

Remuneragdo como reconhecimento ndo ocorre, a remuneracao variavel que ocorre
hoje para a equipe de vendas esta atrelada a muitos fatores, que acaba desmotivando. Os
projetos em inovagdo ndo recebem nenhum tipo de reconhecimento ou remuneragéo. Para
Martins e Terblanche (2003), o problema é que muitas organizacbes esperam que 0S
profissionais pensem de forma mais criativa e assuma riscos, mas sao recompensados por
métodos comprovados e confiaveis e por um trabalho sem falhas.

N&o existe na empresa um plano de carreira definido, um mapa do que fazer para

alcancar o que se quer, muito menos uma remuneracdo diferenciada, a meritocracia ainda
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tem um papel muito grande. Para boa parte dos entrevistados, o valor de um profissional é
baseado no que ele vale no mercado e ndo no que vale para a Empresa C.

Outro ponto bastante discutido como uma dificuldade é a falta de autonomia das
liderancas em remunerar mediante projetos e acgOes que promovam a inovagdo e
Transformacao Digital.

A diretoria alega que um dos objetivos até o fim de 2020 era a implantacdo de uma
remuneragdo diferenciada para todos os profissionais, porém devido as dificuldades do
momento, o plano foi adiado.

Na Figura 20 foram destacadas as principais frases e palavras levantadas e pontuadas
pelos entrevistados para a afirmativa. As frases com maior tamanho representam um maior

volume de apari¢des, enquanto que as menores um volume menor.

Figura 20 — Remuneragéo Diferenciada

falta autonomia do lider

meritocracia muito forte

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

A segunda e ultima afirmativa da categoria é referente as praticas de recompensas
intrinsecas, como maior autonomia e melhores oportunidades de crescimento pessoal e
profissional. Com a nota de 2,73, resultou em uma colocacdo melhor do que a média da
categoria e dimensdo. Para Shattow (1996) e Kanter (1983) citado em Arad, Hanson e
Schneider (1997), recompensas intrinsecas, como maior autonomia e melhores
oportunidades de crescimento pessoal e profissional, apoiam o processo de inovacéo.

Como comentarios positivos, obteve-se afirmativas de que a pratica ocorre, apesar de
ser apenas em algumas areas. Enquanto que a diretoria acredita fortemente que se o
profissional se destaca e cria novas oportunidades, ele sera reconhecido. Os profissionais
estdo ganhando maior autonomia e poder de deciséo.

Por outro lado, os entrevistados acreditam que mesmo quando os profissionais sao
reconhecidos, a pratica ndo ocorre da melhor forma. Empresas do mercado estdo fazendo

muito mais do que a Empresa C para valorizar e reter seus profissionais, alegam 0s
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entrevistados. Apesar de boa parte dos profissionais terem uma visdo positiva quanto a
afirmativa, outros acreditam que ndo ocorre a valorizacéo, e sim os profissionais fazerem o

trabalho necessario e diario, cada um dentro do seu quadrado.

4.1.3.2 Categoria 2: Disponibilizacao de recursos — 2,83

Figura 21 - Disponibilizacéo de Recursos

3
4
@ Média da pergunta 8 4
== Média da Categoria
Média da Dimensao
\
3 - Selegdo: perfis digitais. 7 5

4 - Recrutamento/nomeacdo: cultura inovacgdo.

5 - Diversidade é importante.

6 - Tecnologias de suporte coerentes.

7 - Ambiente fisico: qualidade de 6
vida/interagdo/criatividade.

8 - Realocagdo de recursos agil.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

A Dimensdo Mecanismos de Suporte conta com diversas categorias, sendo a segunda
"Disponibilizacdo de recursos”. A categoria obteve média 2,83 e avalia 6 afirmativas
diferentes dentro da empresa estudada. A disponibilizacdo de recursos é de extrema
importancia e o estudo da literatura revelou que recompensas, reconhecimento e
disponibilidade de recursos, tempo de nomeacdo, sdo informagdes de extrema importancia
No apoio a pessoas criativas e inovadoras (Martins e Terblanche, 2003).

A primeira afirmativa avaliada, resultou em uma meédia de 2,72 e é referente a
identificacdo de perfis favoraveis ao desenvolvimento da inovacdo e Transformacédo Digital
na selecdo de novos empregados.

Apesar da categoria obter um resultado bastante positivo quando comparada a outras
categorias analisadas, nenhum comentario positivo foi realizado pelos entrevistados. O

principal argumento levantado foi a falta de conhecimento nos processos de selecéo da
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organizacdo, dificultando a resposta. Porém, aqueles que realizaram comentarios foram todos
negativos, como a busca pelos gestores em perfis excessivamente técnico.

Um ponto levantado, foi que a organizacdo estd muito mais preocupada em criar
inovacéo para resolver os problemas internos, do que a pura e simples inovacédo aberta.

Além disso, o perfil para inovacdo e Transformacdo Digital ndo é ressaltado em todas
as areas da empresa, apenas em algumas. Quanto ao perfil dos contratados, €
majoritariamente profissionais juniores, acredita-se que isso ocorre pois o salério ofertado
pela Empresa C é abaixo do ofertado pelo mercado de trabalho, ndo restando muita margem
para a escolha de perfis inovadores.

Devido ao perfil janior predominante na organizacao, os profissionais entrevistados
relataram que a curva de aprendizado é muito maior e demorada. Apesar dos contratados
poderem crescer na cultura interna e construir uma carreira dentro da organizagao, o que
realmente ocorre é permanecer na Empresa C até que a curva de aprendizado se uniformize
e logo apos sair para receber um salario maior.

Em seguida, a alternativa trabalhada com os entrevistados foi referente aos processos
de recrutamento, sele¢do, nomeacgdo e manutencdo de funcionarios levando em consideracdo
a promocdo da cultura para inovacdo e Transformacdo Digital. Com uma média de 2,4 a
afirmativa teve o pior desempenho da categoria Disponibiliza¢do de Recursos.

Os entrevistados da area de produtos Cloud obtiveram uma visdo positiva da
afirmativa, enquanto que o restante demonstrou um ponto de vista diferente, alegando que o
critério de selecdo e nomeacdo € realizado por cada gestor, ndo existe na area de Recursos
Humanos uma equipe preocupada com esse enfoque.

Porém, o tdpico que predominou nos comentarios foi a inexisténcia de uma politica
dentro da organizacgéo para a promocao da cultura para inovagédo e Transformacao digital na
area de Recursos Humanos. Conforme comentou um dos entrevistados: "N&o temos o RH
andando junto com a Transformagé&o Digital."”

A proxima afirmacdo apresentada na entrevista foi "A diversidade, caracterizada por
diferencas tais como género, idade, religido, formacdo, origem, raca, etnia e orientagdo
sexual, é importante na empresa” com nota superior a todas as outras afirmativas da
dimensédo, com um resultado de 3,33.

Diferente de todas as outras afirmativas, essa contou com diversos comentarios
positivos e elogios para a empresa. A maioria dos participantes, consideram a empresa um

exemplo no quesito diversidade, além de ser um valor claro para todos. A nomeacgdo de
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pessoas de diversas origens deve levar a ideias e processos mais ricos que devem estimular
a criatividade e a inovacdo (BRESNAHAN, 1997; GARDENSWARTZ; ROWE, 1998).

A contribuicdo de uma fala de um dos participantes esclarece: “S6 construimos as
coisas com as diferencas. Em Machine Learning, os modelos s6 sdo construidos com dados
diferentes, quanto mais diferentes mais facil de encontrar os padrfes construtivos. 1sso
também vale para as pessoas, se todas sdo iguais, o0s resultados serdo iguais. ”

O respeito é tdo forte na organizacdo, que em alguns momentos os profissionais ndo
percebem que a diversidade existe. Os entrevistados acreditam que algumas empresas tém
politicas a respeito da diversidade, mas na Empresa C nédo existe pois ja é natural.

Apesar de todos os elogios e pontos positivos ja ressaltados, diversos pontos de
importancia e melhoria foram levantados, como por exemplo a inexisténcia da presenga
feminina no Board da organizacdo. N&o existem negros na alta lideranca (superintendéncia
para cima), no nivel operacional e tatico a diversidade realmente existe, porém no nivel
estratégico ndo, é muito homogéneo.

Mesmo que ndo exista discriminacdo dentro da organizacdo, para os entrevistados
iIsso ndo significa que exista uma procura proativa no mercado por pessoas com certas
habilidades e caracteristicas. Ndo é um fator exclusivo de recrutamento, da mesma forma que
ndo é um fator decisivo.

A visdo da diretoria acompanha os entrevistados quando opina que a diversidade tem
que fazer parte da organizacao, apesar de que o Conselho deixou o valor da diversidade de
lado. A Diretoria acredita que a Empresa C herdou uma mentalidade antiga de alguns
membros, mas tém-se a vontade de mudar isso.

Na Figura 22, pode-se avaliar os principais pontos levantados para a afirmativa. O
ponto de maior destaque foi o fato de que a diversidade é respeitada, mas nunca foi o foco da

empresa.
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Figura 22 — Diversidade é importante

ndo ocorre na lideranga

respeitada

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Outra categoria analisada é a disponibilizacdo de tecnologias de suporte ao trabalho
coerentes com as atividades desenvolvidas, a qual obteve média 3,13. Da mesma forma que
ocorreu com a primeira afirmativa da categoria, apesar do bom resultado quantitativo nenhum
comentario positivo foi realizado pelos entrevistados, apenas algumas consideracdes e
criticas.

A critica com maior recorréncia foi que a empresa ainda ndo consegue oferecer a
tecnologia necessaria para o trabalho, principalmente para o trabalho remoto. N&o existe um
momento no qual se discuta quais tipos de tecnologias serdo utilizadas para um projeto, nem
mesmo quais tipos de investimentos s&o necessarios.

O segundo ponto que foi levantado diversas vezes foi a falta de computadores
coerentes com as atividades realizadas, conforme relatou um lider: "Eu néo consigo dar o
minimo para as pessoas executarem as suas tarefas". Alegou-se que necessita de muita
justificativa para se ter o equipamento minimo: "Estamos em uma empresa inovadora, ndo
deveriamos precisar implorar por certas coisas”.

Além disso, o processo para a disponibilizagdo de recursos ocorrer € extremamente
moroso e dificil, tendo que ser muito bem justificado e fundamentado para obter aprovacéo,
mesmo sendo necessario para o trabalho, visto que existem muitas restricbes e processos
internos extremamente rigidos.

A penultima afirmacdo da categoria Disponibilizacdo de Recursos é o estimulo a
qualidade de vida, interagdo e criatividade pelo ambiente fisico com a nota 2,93.

Para a presente afirmativa poucos comentarios foram realizados, entre eles diversos
elogios para a nova unidade na Rio Branco. As equipes que trabalham no novo prédio
enalteceram os lanches semanais, bolos de aniversario, festas tematicas, picolé, dia da

pantufa: "coisas pequenas, mas que estimulam®.
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Outras unidades foram citadas como modelos para as demais, entre elas a Atucuri,
laboratério de inovacdo e Pedra Branca. Apesar de elogios, algumas criticas foram
ressaltadas, como a preocupacao excessiva em ocupar o espago ao maximo e ndo de forma
coerente. Sempre ha mais pessoas do que o espaco poderia abrigar.

Para os entrevistados, falta um ambiente onde os profissionais realmente se conectem
e troquem ideias, as salas de trabalho ndo estimulam a criatividade.

Por fim, a Gltima afirmativa da categoria com uma nota de 2,47 é sobre a realocacao
de recursos de maneira agil, respaldando os objetivos de inovacdo. Goran, Laberge e
Srinivasan (2017), alega que a realocacdo agil de recursos normalmente se faz necessaria
para respaldar os objetivos de inovacdo e Transformacéo Digital.

Em muitas empresas tradicionais, no entanto, as decisdes sobre recursos e gastos de
capital sdo lentas, com obstaculos demais pelo caminho. Elas precisam ser reformuladas para
adotar uma abordagem de dimensionar, testar, investir e desinvestir, tudo com rapidez.

A opinido resultante foi bastante homogénea, 0s entrevistados alegam que € sempre
muito complicado fazer a realocacéo de novos recursos, por mais justificada que seja, ndo é
agil e tem muita burocracia. Alguns até consideram uma falha grave por parte da empresa,

poderia ser extremamente mais agil.

4.1.4 Dimenséo 4: Comportamento — 2,95

A dimensdo Comportamento trata de diversas categorias importantes, entre elas
aprendizagem continua e geracdo de ideias, correr riscos e tolerdncia ao erro, suporte a
mudanca e disposicdo e interesse em inovar.

Dessa forma, € possivel afirmar que o comportamento reflete valores e normas da
organizacdo que podem promover ou inibir as inovagdes. A aprendizagem continua e geracéo
de ideias sdo relevantes no incentivo a busca continua do conhecimento por parte dos
colaboradores uma vez que o aprendizado continuo encoraja as ideias inovadoras.

Tolerar os erros e fazer deles um aprendizado, por exemplo, € essencial para que as
pessoas se sintam livres para correr riscos e inovar, existindo compromisso com a
experimentacdo dentro da organizacao.

Para Cameron e Quinn (2011) a mudanca de cultura ndo ocorre sem o envolvimento,
comprometimento e apoio ativo dos membros da organizacao durante todo o processo. Por
iSso que 0 suporte a mudanca e disposicao e interesse em inovar por parte dos lideres é de

suma importancia.
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Além disso, os gestores tém que incentivar formas melhores de se fazer o trabalho e
devem treinar os colaboradores para lidar com as diferencas de ideias e perspectivas de modo
construtivo, incluindo a gestdo de conflitos dentro da organizacéo.

No Quadro 12, séo listadas as afirmativas por categorias de concordancia ou

discordancia, de acordo com o score obtido na aplicacdo das entrevistas.

Quadro 12 — Dimenséo 4: Notas por Afirmativas

AFIRMATIVAS DIMENSAO 4

DISCORDANCIA

A empresa estimula o aperfeicoamento de
seus empregados por meio de programas
de formacéo continuada e
desenvolvimento de competéncias digitais
-2,8

A empresa valoriza 0s conhecimentos
gerados pelas experiéncias anteriores,
evitando a “reinvenc¢ao da roda” - 3,2

Os profissionais se sentem
emocionalmente seguros para agirem de
maneira criativa e inovadora e, portanto,
confiam um no outro - 2,8

A empresa é receptiva a novas ideias apesar
das regras formalizadas - 3,4

Sao desenvolvidas préaticas sistematicas
para criar espacos favoraveis a geracdo de
ideias, solugéo de problemas,
experimentacao que favorecem a inovagao
-1,93

E comum na organizacdo uma linguagem
baseada em termos técnicos, girias e jargoes,
dentre outros, associados a inovacao - 3,13

Os executivos alavancam ac¢des ousadas e
decisivas que permitem a empresa avangar
rapidamente, as vezes em escala muito
grande - 2,73

Erros sdo  percebidos como uma
oportunidade de aprendizado ao invés de
ignorados, encobertos ou usados como
punicdo - 3,13

Os lideres priorizam o foco em inovar, em
vez de otimizar - 2,13

Os lideres da empresa sdo considerados
empreendedores e inovadores; aceitam
desafios e enfrentam riscos - 3,33

Os executivos deixam claro, por meio de
atos, que confiam na linha de frente para
tomar decisdes significativas - 2,47

A empresa investe em iniciativas voltadas a
inovacao - 3,13

Os objetivos da empresa refletem o ritmo de
ruptura (inovacdes) verificado no setor -
3,27

A tolerancia ao conflito e o tratamento
construtivo do conflito sdo valores que
apoiam 0 comportamento criativo e

Na empresa cada gestor atua como um gestor
de pessoas, sendo responsavel pela
orientagdo a seus subordinados - 3,6
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inovador da empresa - 2,8 A discordancia é tratada como algo aceitavel
pela empresa - 3,27

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

4.1.4.1 Categoria 1: Aprendizagem continua e Geragao de ldeias — 2,8

Figura 23 — Categoria 1: Aprendizagem Continua e Geracdo de Ideias

1
4
6 /\ 2
@ Média da pergunta

== Média da Categoria

Média da Dimensao

1 - Evita “reinvencdo da roda”

2 - Programas de formagao continuada (digital)
3 - Receptiva a novas ideias.

4 - Seguranga emocional: agir criatividade. 4
5 - Praticas sistematicas: geracdo de ideias,

solugdo de problemas, experimentagéo.

6 — Linguagem: termos técnicos e jargdes.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

A primeira categoria analisada na dimensdo Comportamento é a de Aprendizagem
continua e geracédo de ideias, a qual busca avaliar diversos fatores, entre eles se a empresa
valoriza os conhecimentos gerados pelas experiéncias anteriores, se estimula o
aperfeicoamento dos profissionais e se € receptiva a novas ideias. Essa categoria foi a que
obteve maiores notas para cada afirmativa, contribuindo para uma boa média final de 2,8.
Apenas a questao relacionada ao desenvolvimento de préaticas sistematicas para criar espagos
favoraveis a geracdo de ideias, solucdo de problemas, experimentagdo que favorecam a
inovacgdo que obteve uma média inferior de 1,93.

Foi observado, na primeira afirmativa, se a empresa valoriza os conhecimentos
gerados pelas experiéncias anteriores, evitando a "reinvencdo da roda" ou nao.
Acompanhada de diversos comentarios, a média da afirmativa foi de 3,2. Entre os pontos
positivos foi citado que ndo ha reinvengdo da roda, os erros sdo assumidos e corrigidos e

sempre existe a tentativa de se aprender com 0s mesmos.
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Como pontos negativos, alegou-se que a organizacao perde muito conhecimento pela
elevada troca de profissionais, pois ndo ha preocupacéo das liderancas em fazer a gestédo
correta da inovacgdo. Uma boa iniciativa se perde pela simples saida de um funcionério.

Além disso, ndo ha uma préatica de ligdes aprendidas, quando o assunto séo erros €
apenas com o intuito de resolver, ndo como forma de aprendizado. Cameron e Quinn (2011),
argumentam a importancia do incentivo e apoio aos profissionais a assumirem riscos. Deve-
se evitar punir as pessoas quando elas tentam algo novo e falham. Cultivar uma sensacéo de
entusiasmo ao tentar algo que possa produzir uma melhoria, garantindo que aqueles que
falham identifiquem claramente quais licdes foram aprendidas.

Com relacdo ao estimulo ao aperfeicoamento dos profissionais por meio de
programas de formacéo continuada e desenvolvimento de competéncias digitais, houveram
muitas respostas em discordancia. Entre elas, a falta de estimulo aos profissionais, pois acaba
sendo um discurso bonito que ndo é colocado em pratica, além de que se acredita que o
programa é bem fraco em relacdo as outras empresas.

Apesar disso, algumas iniciativas sdo percebidas pelos profissionais, nas quais a
empresa lidera recursos e investimentos para que os profissionais se aperfeicoem. A diretoria
compartilhou que se iniciou recentemente com a pratica, que o conceito de universidade
digital esta sendo criado e o estimulo acontecera.

Por fim, os Gltimos comentarios foram a respeito de existir oportunidade, mas a
comunicacdo ser falha, além de que os programas existentes poderiam ser melhores e mais
amplos.

O terceiro topico da dimensdo afirma que a empresa é receptiva a novas ideias apesar
das regras formalizadas. Poucos comentérios foram feitos, em sua maioria positivos,
refletindo a média de 3,4 da afirmativa. Os profissionais consideram que as ideias sdo
ouvidas, mas raramente implementadas. Apesar de alguns entrevistados considerarem que
falta fomentar a ideia, outros alegam que existem canais para expor as novas ideias.

Para a diretoria, acredita-se que ha uma avaliacdo de todas as ideias. Sempre ha a
investigacdo de viabilidade da solugéo antes de iniciar o desenvolvimento, por isso nem
sempre todas as ideias sdo postas em pratica.

Quanto aos profissionais se sentirem emocionalmente seguros para agirem de
maneira criativa e inovadora e, portanto, confiarem um no outro, a media foi de 2,8. Os
profissionais devem sentir-se emocionalmente seguros para poderem agir de forma criativa
e inovadora e, portanto, devem confiar um no outro, o0 que, por sua vez, é promovido pela

comunicagéo aberta. (Martins e Terblanche, 2003).
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Ficou evidente um maior volume de comentarios negativos, entre eles a apreensédo
dos profissionais devido ao processo de mudanca recente que a organizagdo passou. Outro
ponto de dificuldade para existir confianga entre os profissionais é a existéncia de diversos
grupos apartados dentro da organizacao.

Para grande parte dos entrevistados, ha inseguranca em inovar, dar opinido errada,
expor a marca e perder o emprego. "A empresa ndo da seguranca para sair da caixa", diz
um dos profissionais, os profissionais sdo muito focados em faturar e entregar.

A diretoria conta que recebeu alguns feedbacks que fez crer que os profissionais estao
ganhando confianca. O estilo da nova lideranca é trazer novas ideias e discuti-las: "N&ao
existe pergunta idiota, existe idiota que ndo pergunta”. Apesar desse ponto de vista da
direcdo, acredita-se que as liderangas ndo passam pros profissionais a seguranca suficiente
para poder atuar de forma inovadora.

A quinta afirmativa, teve o pior desempenho da dimensdo, com uma média de apenas
1,93 e é referente ao desenvolvimento de praticas sistematicas para criar espacos favoraveis
a geracdo de ideias, solugdo de problemas, experimentacdo que favorecem a inovacéo.

Assim como nas outras afirmativas que envolvem alguma prética sistematica, essa
obteve diversos comentarios negativos pelo fato de ter o termo "sistematico" na afirmativa.
Visto que diversas préaticas da Empresa C sdo totalmente empiricas, sem processos e nada
sistematicas, os profissionais tendem a discordar.

Apesar da diretoria concordar que ndo € uma pratica existente na empresa, é
necessario provocar as pessoas, ou seja, estimular para que tragam solucbes, que sdo
capazes. Um exemplo dado pela equipe de CS, é que raramente as sugestdes enviadas para
a area de produtos sdo implementadas, ndo existem discussdes de melhorias.

Na Figura 24, é possivel compreender os principais motivos destacados pelos

entrevistados ao darem uma avaliagdo baixa para a afirmativa.

Figura 24 — Préticas sistematicas: geracao de ideias, solucao de problema, experimentagéo

NAo sistematicamente

néo deliberadamente

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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A ultima afirmativa da categoria, com média 3,13 discorre a respeito de ser comum
na organizacdo uma linguagem baseada em termos técnicos, girias e jargdes, dentre outros,
associados a inovacao.

Poucos comentarios foram dispensados, entre eles que é algo extremamente comum
que os profissionais nem reparam mais. S8o criados alguns termos para tornar 0 ambiente
mais descontraido e as pessoas se sentirem mais a vontade e expressarem suas ideias. A
diretoria acredita que se 0 ambiente é descontraido, consequentemente as pessoas se sentem
mais encorajadas a participar das discussoes.

Em contrapartida, o Unico ponto negativo levantado foi que apesar de se utilizar

diversas girias e jargdes, 0s conceitos ndo sdo tratados e repassados para todos.

4.1.4.2 Categoria 2: Correr riscos e Tolerancia ao erro — 2,75

Figura 25 — Categoria 2: Correr Riscos e Tolerancia ao erro

@ Média da pergunta
== Média da Categoria

Média da Dimensao 10 8

7 - Erros: aprendizado.

8 - Lideranga: discutir abertamente e aprender. 9
9 - Executivos alavancam ag¢des ousadas.

10 - Lideres priorizam inovacdo em vez de otimizacio.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

A segunda categoria da dimensdo Comportamento analisa a questdo de Correr riscos
e tolerancia ao erro e obteve um score de 2,75. Dentro da presente categoria, diversos fatores
foram estudados, entre eles a percepc¢éo dos erros como uma oportunidade de aprendizado,
a lideranca atuando com oportunidades de discussdo aberta, entre outros.

A primeira afirmativa é "Erros sdo percebidos como uma oportunidade de
aprendizado ao invés de ignorados, encobertos ou usados como puni¢do™ e resultou em uma
nota de 3,13.



108

Como pontos positivos, foram levantadas as questdes de 0s erros sdo usamos como
ponto de melhoria, sempre bem trabalhados, além de nunca serem usados como punicao.
Alguns profissionais ressaltaram que a atitude depende muito da area, ndo sendo uma visdo
da empresa como um todo, acredita-se que o perfil vem do lider, ndo da organizacao.

Outro ponto de bastante relevancia é que a diretoria enfatiza a ndo problematizacéao
do erro. “Errar sai caro, mas é uma das melhores maneiras de aprender. Prefiro uma
organizacgdo que cometa erros do que uma organizagdo onde todos sdo responsaveis pela
decisdo e no fim ninguém decide. Todos querem autonomia e ndo querem
responsabilidade.” O Unico problema para a direcdo é cometer o mesmo erro diversas vezes.

Como pontos de atencdo, ressalta-se que 0s erros ocorrem mais de uma vez, existem
poucas iniciativas de melhoria dos processos para evitar que 0s erros sejam recorrentes. Os
erros estdo associados ao risco, quando o risco € maior a ponto de corresponder a um prejuizo
para a empresa, também acaba sendo prejudicial para o profissional.

Da mesma forma, a cultura da organizacdo € oposta aos erros serem percebidos como
aprendizado. Apesar de ndo serem usados contra os profissionais, a visdo ainda €
completamente focada na entrega e quando o foco é exclusivamente esse, 0s profissionais
perdem a liberdade de errar, pois os problemas ndo tem tempo para serem maturados.

A segunda alternativa é "A lideranca cria oportunidade para discutir abertamente e
aprender com os erros" e foi a afirmativa com maior nota da categoria, com uma média de
3 pontos. Alguns profissionais acreditam que independente do nivel hierarquico, os erros
sdo tratados de forma bastante clara.

Em contrapartida, diversos profissionais comentaram que ndo ocorre a discussdo
aberta dos erros, principalmente em grupo. Raras as vezes reunides one-to-one acontecem,
deixando como inexplorado os erros de equipe, faltando analises de causa raiz de diversos
problemas. Mesmo que, algumas vezes, a discussao dos erros seja incentivada, raramente se
concretiza, visto que ndo sdo todas as liderancas que tém essa mentalidade.

Como terceiro ponto da categoria, analisou-se as agdes ousadas e decisivas que 0S
executivos alavancam que permitem a empresa avancgar em escala muito grande. Apesar da
nota resultante ter sido 2,73, mantendo a média da dimensdo, os comentarios realizados
pelos entrevistados foram todos negativos, exceto o comentario da diregdo que alega estar
trabalhando com um foco muito grande na afirmativa, pois acredita-se que ndo ha outra
forma de tomar decisoes.

Para Goran, Laberge e Srinivasan (2017), os executivos tém responsabilidades

elevadas na mudanca cultural da organizacdo, uma delas é incorporar em todos os patamares
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da empresa a mentalidade de assumir riscos e inovar. A segunda € 0s proprios executivos
agirem com ousadia, assim que se decidirem por uma linha digital especifica — o que pode
exigir mudar a mentalidade acerca dos riscos assumidos e inspirar os principais lideres e 0s
conselhos a pensarem mais como capitalistas de risco.

Para a maioria dos entrevistados, o problema sempre foram os grandes executivos,
que impactaram as inovacoes, tornando a organizacdo muito lenta para a tomada de decisdes
ousadas. Todas as mudancas séo consideradas lentas e prejudiciais ao clima da empresa,
visto que a Transformacdo Digital, em grande parte, estd nas maos dos executivos. O foco
de todos sempre foi a recompensa baseada nos esforcos, agora a organizacao estd mudando
para a mentalidade de que a recompensa é baseada nos resultados.

O ultimo item, obteve a menor nota da categoria, com 2,13 de pontuacéo e discute se
os lideres priorizam o foco em inovar, em vez de otimizar. Para os profissionais, poucos
lideres pensam em inovar ao invés de otimizar. Quando a empresa passa por um momento
dificil o que ocorre é apenas a reducdo de custos, ndo a inovacgao.

J& para outros entrevistados, 0 que ocorre ndo é nem inovagao nem otimizagao, e sim
manutencdo do que ja existe, inovando apenas quando nédo existe outra saida. Dessa forma,
fica claro que a organizacao apenas realiza melhorias, ndo se transformando, com total foco
na resolucdo de problemas. Porém, com a chegada da nova direcdo, percebeu-se um espaco
maior para inovacdo do que existia na Empresa F, em grande parte devido a diretoria
acreditar que no poder da inovacéo tanto quanto na otimizagé&o.
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4.1.4.3 Categoria 3: Suporte a mudanca e Interesse em Inovar — 3,05

Figura 26 — Categoria 3: Suporte & mudancga e Interesse em Inovar

@ Média da pergunta

== Média da Categoria
14 ; 12
Média da Dimensao \

11 - Lideres: empreendedores e inovadores.

12 - Investimento em inovagao. 13
13 - Executivos confiam na linha de frente.

14 - Objetivos refletem o ritmo de ruptura do setor.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Com a média de 3,05, na terceira e penultima categoria, estudou-se o Suporte a
mudanca e interesse em inovar. Com uma das melhores médias de todas as categorias,
percebeu-se uma nota elevada para todas as afirmativas. Uma cultura organizacional na qual
os funcionarios sdo incentivados a gerar novas ideias, sem serem prejudicados, onde o foco
esta no que é apoiado em vez do que ndo é viavel, deve incentivar a criatividade e a inovacdo
(FILIPCZAK, 1997).

Com quatro afirmativas, a categoria inicia avaliando se os lideres da empresa sdo
considerados empreendedores e inovadores, se aceitam desafios e enfrentam riscos. Junto
com uma das maiores médias de 3,33, vieram alguns poucos comentarios. Entre eles, a
concordancia de que a diretoria e presidéncia sdo inovadores, ao mesmo tempo que ndo
consideram o nivel de superintendéncia inovadores da mesma forma. A Unica critica
realizada para a presente afirmativa foi de que apesar de considerar o board inovativo e
ousado, muitos os consideram extremamente lentos.

Em seguida, avaliou-se os investimentos em iniciativas voltadas a inovagdo, e da
mesma forma que a afirmativa anterior a nota final foi bastante satisfatoria com 3,13. Para a
maioria, o0 investimento em acdes associadas a inovacdo poderia ser maior, apesar de a

movimentacao realizada para os produtos cloud ja tenha sido um avanco.
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Em suma, os investimentos ainda sdo embrionarios, mas estdo sendo feitos de uma
forma ou de outra: novos prédios, eventos, laboratdrio de inovagdo, novos recursos externos,
além da criacdo de um plano de aceleracdo da Empresa C.

A pentltima afirmativa da categoria Suporte & mudanga e interesse em inovar ¢ “Os
executivos deixam claro, por meio de atos, que confiam na linha de frente para tomar
decisfes significativas” com a menor média da categoria de 2,47. Nenhum comentario
positivo foi realizado na presente questao, apenas algumas consideracGes de atencdo de que
a linha de frente s6 consegue tomar decisfes operacionais, decisdes significativas tém que
passar pelo alto escaldo.

Mesmo que em alguns momentos ocorra a confianca, ndo € constante, a confianca
ndo chega a ser plena. Comentarios repetitivos ocorreram de que diversas decisdes poderiam
ser feitas no primeiro nivel, mas que na maioria das vezes acaba chegando ao quinto nivel,
gerando uma centralizacdo de decisdo muito grande e desnecessaria na diretoria e
presidéncia. Um exemplo citado foi em questdes orcamentarias, onde a autonomia é muito
baixa para a execucao do orcamento que ja estd aprovado.

Por fim, a dltima meédia com a segunda maior nota de 3,27 foi para a categoria final
da dimensao referente aos objetivos da empresa refletirem o ritmo de ruptura verificado no
setor. Para os profissionais entrevistados, a organizacdo acompanha totalmente o ritmo de
mudanca, alegando que nenhuma outra empresa do setor do Grupo C esté inovando tanto.

Porém analisando o mercado como um todo em que a Empresa C compete, novas
empresas surgiram no mercado de relacionamento com o cliente e nesse quesito 0s
profissionais consideram-se atrasados. A diretoria acredita que a organizacdo tem objetivos
bem agressivos e um ritmo acelerado para 0s proximos meses, enquanto que os profissionais

percebem a evolucdo, mas ainda acreditam que seja demorada demais.
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4.1.4.4 Categoria 4: Atuacao em Conflitos — 3,22

Figura 27 — Categoria 4: Atuagdo em Conflitos
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@ Média da pergunta 2
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16 - Tolerancia e tratamento construtivo do conflito.
17 - Discordancia é aceitavel.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

A Ultima categoria analisada foi a com o maior desempenho de todo o instrumento,
obtendo uma média de 3,22.

A primeira afirmativa também foi a de maior desempenho dentro da categoria e trata
sobre cada gestor atuar como um gestor de pessoas, sendo responsavel pela orientacdo a seus
subordinados. Essa afirmativa obteve ndo s6 a maior média da categoria como de todo o
instrumento que foi 3,6.

Apenas pontos positivos foram comentados e destaca-se que a lideranga como um
todo absorve bem a fungéo de atuar como um gestor de pessoas, orientando os profissionais.
Visto que cada gestor tem a liberdade de conduzir a equipe e solucionar os problemas como
acreditar ser melhor, acaba sendo algo intrinseco de toda organizagé&o.

Na Figura 28 fica extremamente claro os principais assuntos abordados pelos

entrevistados para esclarecer seus pensamentos e sentimentos acerca da afirmativa.
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Figura 28 — Gestor atua como gestor de pessoas

€ 0 que se espera

lideranca absorve bem

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Ja a segunda afirmacgdo foi “A tolerancia ao conflito e o tratamento construtivo do
conflito sdo valores que apoiam o comportamento criativo e inovador da empresa” e obteve
nota 2,8. Os lideres devem identificar os conflitos, analisar e elaborar um conjunto
sistematico de intervencGes para supera-los. Quando os membros da equipe discordam ou a
equipe enfrenta um conflito, para Cameron e Quinn (2011), deve-se evitar a personalizacéo
do conflito, mantenha-o sob vigilancia e lide diretamente com ele, ajudando a equipe a
buscar solucdes alternativas.

A tolerancia ao conflito e o tratamento construtivo do conflito sdo valores que apdiam
0 comportamento criativo e inovador nas organizagdes (MUMFORD; WHETZEL;
REITER-PALMAN, 1997; ROBBINS, 1997; JUDGE; FRYXELL; DOOLEY, 1997).
Quando hé conflito entre diferentes ideias, percepcbes e maneiras pelas quais as informacdes
sdo processadas e avaliadas, o processo de lidar com conflitos deve ser tratado de forma
construtiva para promover a criatividade e a inovacdo (MARTINS E TERBLANCHE,
2003).

A organizacdo tem uma aceitacdo ao erro aceitavel por parte dos entrevistados, e
acredita-se que isso seja usado para crescer e inovar. Alguns até entendem a tolerancia ao
conflito como um excesso, enquanto que a resolucdo do conflito é evitada.

Para os profissionais, falta trabalhar o conflito e desenvolver habilidades de
intermediacdo em lideres, visto que isso a empresa ndo incentiva e ndo existe nenhuma
pratica para isso. A diretoria tem uma percepcdo de que muitos profissionais fogem do
conflito na organizacdo, principalmente em conflito com a Empresa F.

Por enquanto, a heranca herdada da Empresa F € mais forte do que a nova cultura que
a Empresa C esta criando, mas a organizagdo esta mudando de um modelo familiar para um
profissional, no meio do caminho algumas forgas acabam puxando mais forte.

A tltima afirmativa do instrumento utilizado foi “A discordancia ¢ tratada como algo

aceitavel pela empresa", com nota 3,27.
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A discordancia fundamentada foi considerada como algo aceitavel dentro da Empresa
C, porem quando baseada em premissas pessoais ou de interesse proprio, acaba ndo sendo
aceita. Um dos principais pontos de incentivo da diretoria é a discordancia, infelizmente
ainda ndo é uma préatica totalmente difundida pois alguns profissionais entendem a
discordancia como sendo algo pessoal.

Discordar, de forma oposta a maioria dos comentarios, para alguns entrevistados, ndo
é incentivado, os profissionais ndo se sentem & vontade para discordar. Raramente ocorrem
debates construtivos ou situacgdes discutidas para criar algo melhor. “Discordancia ndo esta

presente no dia a dia".
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5 PROPOSTA DE INTERVENCAO/RECOMENDACAO

Conforme apresentado na andlise da realidade estudada, para os pontos fracos
identificados nas dimensdes de cultura organizacional preponderantes para a Transformacao
Digital na Empresa C, foram observadas diversas oportunidades de melhoria. Entre elas,
destacam-se oportunidades relacionadas a estratégia, como compartilhamento de objetivos
e participacdo de uma rede de parceiros externos com foco em inovagéo; Estrutura, como o
estimulo a criacdo de times multidisciplinares e liderangas situacionais; Mecanismos de
Suporte, como remuneracdo diferenciada e processos de recrutamento e selecdo focados em
perfis favoraveis a Transformacéao Digital e Comportamento, como programas de formacéo
continuada e praticas para criar espagos favoraveis a geracdo de ideias.

Sendo assim, para que fosse possivel propor um plano de acdo para alcancar o
aprimoramento nas dimensdes e fragilidades levantadas, elencou-se as afirmativas com
score baixo, assim como as oportunidades de melhoria citadas pelos entrevistados, propondo
possiveis solucdes para cada afirmativa, as quais recomenda-se intervencdo da empresa.

A classificacdo das afirmativas, oportunidades de melhoria com suas respectivas
atividades para possiveis soluc@es, juntamente com o motivo e beneficio que ira ocasionar,
com uma proposta de como implementar as atividades, seus respectivos responsaveis, local

e periodicidade sdo apresentadas nos Quadros 13 e 14, a sequir.

Quadro 13 — Plano de Acéo: O que, Por que, Como

(continua)

. O que Por que Como
Oportunidades

Afirmativa . ioti
de melhoria | ObJetivos, Motivo, beneficio |  Atividades, processo
metas
- Benchmarking com
Os clientes outros profissionais da
articinam area em outras empresas
Eistemgticame Envolvimento Aumentar o de tecnologia (Ebanx,
muito forte dos ~ |relacionamento de |Nubank, Softplan,
nte do . ] Estruturaca |, . )
. clientes; . 3 areas muito ContaAzul, Resultados
desenvolvimen ... |odaéareade|. o
0 e Falta de critérios Product importantes em Digitais)
. para priorizar 0s . qualquer negocio: |- Participacdo em Eventos
aperfeicoamen | . Marketing. )
t0 de Novos |nS|ght_s produto, marketing |sobre otemNa.
rodutos/servi fornecidos. e vendas. - Contratacdo de novos
Eos profissionais.

- Criacdo de um Trello
com as Atividades Macro.

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.
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Quadro 13 — Plano de Acéo: O que, Por que, Como

(continuacao)

) O que Por que Como
. . Oportunidades —
Afirmativa d Ior Obijetivos, . . .
€ melhoria Motivo, beneficio | Atividades, processo
metas
- Aplicacéo da
Aprimorar a forma |Metodologia: Esforco x
COMO 0S NOVOS Impacto.
o desenvolvimentos |- Divulgacdo do roadmap
Politica de
..~ |entram no roadmap |fechado para as outras
Priorizacao .
de cada produto a |areas da empresa.
de roadmap. | . . e
fim de evoluiras |- Unificacdo do
solucgdes conforme |recebimento de solicitacdo
real necessidade. |+ Avaliagdo constante de
novas solicitagdes.
Unificacéo e
Atualizacdo - Oficializacdo do canal
Plataforma - .
- constante das Kolmeia: Rede Social
unificada de L .
. comunicaci comunicagoes Corporativa.
Comunicagao : oficiais da empresa |- Criagéo de cronograma
. desatualizada; |0 Interna : . :
Os objetivos o ? para todos 0s de divulgacdo por area.
~ . |Poucos eventos : ciANAG
da empresa séo internos: proflssmnals.
compartilhado Y - 7903
parut Velocidade de Realizagdo de um evento
slconhecidos q : . chamado Gestdo & vista no
tod muaanca vs. . Divulgacéo dos : )
por toaos. Fluxo d Mais - qual a diretoria
uxo ae t0s d objetivos ilh tod
Comunicagdo  EVeNtosde | i dos e compartilha com todos os
compartilha |~ ... membros da empresa as
unificacdo dameta | . =
mento principais mudancas e
global. L
atualizacdes de metas e
objetivos.
- Realizacao de Eventos
virtuais ao vivo
« relacionados aos temas de
A empresa Construcéo de uma |. x .
Lt : inovacdo pertinentes para
participa de Webinars |rede de
. . 0 momento.
umarede de |Potencial ainda |com relacionamento o .
. MR L - Criagdo de uma Landing
parceiros néo foi atingido; |participacdo |para debate e N
: . ~ Page para a inscrigdo de
externos com |Falta estrutura e |de parceiros |divulgacao sobre
L Pessoas externas no evento
foco no iniciativa. com foco na|assuntos

desenvolvimen
to de inovacéo.

inovacao.

relacionados a
inovacao.

e captacédo de dados.

- Envio de e-mail pos-
evento com a gravagao do
encontro para 0s
participantes.

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.
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Quadro 13 — Plano de Ac¢éo: O que, Por que, Como

(continuacao)

_ O que Por que Como
Afirmativa Oportunidades — :
de melhoria | Objetivos, Motivo, Atividades, processo
metas beneficio '
Podpza_sts €OM | Ganhar - Gravacdo de podcasts
participagdo )
. autoridade no sobre temas relevantes e
de parceiros ; « S
mercado de divulgacéo nas principais
com focona |. « ..
) « inovacao. redes sociais da empresa.
inovacgdo
Blogposts Captacédo de
com ~parceirose - Criacdo de conteudo em
participacdo |potenciais ;
: ) forma de texto, video e
de parceiros |interessados em
. GIF para o blog da Code?7.
com foco na |contetidos sobre
inovagao inovacao.
Area de PM - Atuacdodos
. profissionais da area como
auxiliandona |~ . . ,
. ~ Criacdo de uma |uma &rea neutra e
interacdo - e .
entre visdo unificada |resolvendo os interesses de
Aempresa oo e dos objetivos e todos os lados.
estimula a .°. _ produtos x lucio d - Criacio d
A coparticipacgéo C ial/C €vOolucao do rracao de processos
criagdo de L omercia R
! entre equipes;  |g/inside produto/mercado. para cada atividade e
times de NAo é uma formalizacdo das
cooperagio oy Sales licitach
2.7 lempresa Unica solicitagoes.
multidisciplina com um - bicti
rese obietivo em ornar © 0P TVO 1. Definigao de uma Meta
interacdes de J . . ..~ |macro de todas as .
Interag Oficializacdo |, Crucialmente Importante
comum. areas algo comum .
grupo. de nova N ; (MCI) para cada area,
. |atodos, a fim de . : ;
metodologia . além de diversas micro
potencializar a o .
de metas x atividades para atingir a
cooperacao entre
meta global.
setores.
Séo Falta de - Criacdo de Landing
desenvolvidas |processos; pages de divulgagéo para
praticas solugdes sdo Novos - todos os produtos.
i . - Unificar o o i
sistematicas  |pouco testadas e |materiais . - Criacdo de uma pagina
. e . entendimento de
para criar utilizadas produzidos cada solucio de planos para todos os
espacos internamente;  |paraa o UG produtos.
L « oferecida e ter um -
favoraveisa |Product Owners propagacgéo e . - Criacdo de um FAQ para
~ . mesmo discurso
geracdo de conhecem alinhamento de venda e todos os produtos.
ideias, solu¢do \muito, porém  |dos produtos | .. x - Criagdo de um video
. divulgacéo. .
de problemas, |outros internamente. comercial para todos 0s

experimentaca
0 que

profissionais
néo.

produtos.
- Criacao de um ambiente
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favorecem a

de demonstracéo.

Transformacao - Criacdo de um estudo da
Digital. concorréncia.
Fonte: Elaborado pela autora, 2020.
Quadro 13 — Plano de Ac¢éo: O que, Por que, Como
(concluséo)
i O que Por que Como
Afirmativa Oportunidades Obieti
de melhoria JELIVOS, | Motivo, beneficio | Atividades, processo
metas
- Utilizar as solugdes
Solugdes ofertadas para 0 mercado
utilizadas e |Melhorar o com o ponto de vista de
testadas onboarding e clientes.
pela area de |experiéncia do - Testar todas as
Product cliente final. possibilidades de erro e
Marketing. utilizacdo de cada
feature.
- Criacdo, Divulgacéo e
Ocupacéo Oficializacdo de uma
O ambiente exceSS|_va do Aumento da politica qle Ho.m_eNOfflce:
. . espaco; - Suporte a aquisicao de
fisico estimula . produtividade,
Falta de um Politica de < computadores.
fatores como : reducéo de custos e N .
. ambiente onde Home . Suporte a aquisicdo de
qualidade de AP . melhoria da )
o ~ _ |0s profissionais |Office . . infraestrutura.
vida, interacédo qualidade de vida o .
N realmente se A Definicdo do sistema
e criatividade. dos profissionais o
conectem e hibrido de escala de
troquem ideias. trabalho presencial pelo
lider.
A empresa
estimula o
aperfeicoamen
fe?nderese:gos Melhoria no - Definicdo de
orpmegio de Discurso bonito |Criacdo do |desenvolvimento |ferramentas apropriadas.
P que ndo é programa |dos profissionais |- Defini¢é&o de cursos
programas de . A
£ x colocado em Faculdade |acercade disponiveis.
ormagao " L . A
. préatica Digital. competéncias - Definicdo de
continuada e L
digitais plataformas.

desenvolvimen
to de
competéncias
digitais.




Fonte: Elaborado pela autora, 2020.
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Quadro 14 — Plano de Ac¢édo: Onde, Quando e Quem

O que Onde Quando Quem
Objetivos, metas Local, Data, Respor!savel,
departamento cronograma equipe
Estruturacdo da area de Product ACATE De 01/09 até  |Marketing de
Marketing. 31/10 Produto
Politica de Priorizacdo de Online: excel trimestralmente Marketing de
roadmap. Produto

Plataforma unificada de
comunicacdo interna

Online: Kolmeia

semanalmente

Todas as areas

Mais eventos de
compartilhamento

Online: Teams

trimestralmente

Diretoria

Webinars com participagédo de
parceiros com foco na inovagao.

Online: Zoom e
Youtube

quinzenalmente

Marketing de
Produto
Marketing Digital
Produto

Podcasts com participacéo de . Marketing de
X . N Online: Anchor semanalmente

parceiros com foco na inovagéo Produto

Blog_posts com participagao dNe Online: Blog semanalmente | Marketing Digital

parceiros com foco na inovagéo Code7
Area de PM auxiliando na Marketing de
interacdo entre produtos x ACATE diariamente Produto g
Comercial/CS/Inside Sales

Oficialzagdo de nova metodologia Online: Excel trimestralmente | Diretoria

de metas
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Novos materiais produzidos para Online: Marketing de
a propagacao e alinhamento dos linktr ee /pméo de7 semanalmente Produto g
produtos internamente. :
Solucdes utilizadas e testadas pela| Online: solugdes acadanovo |Marketing de
area de Product Marketing. code? lancamento  Produto
Politica de Home Office Online até final de 2020 Diretoria
Lideranca
Diretoria
- . Lideranca
Criacédo do programa Faculdade | Online: Google inicio de 2021 | RH
Digital. Classroom Marketing de
Produto

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

6 CONCLUSOES

A Transformacdo Digital se preocupa com as mudancas digitais que podem resultar
na reestruturacdo do modelo de negdcios de uma empresa, seja na ordem dos produtos,
estruturas organizacionais ou na automacao de processos (HESS et al , 2016). Para lidar com
as condicdes organizacionais em rapida mudanca e o ritmo acelerado dessas mudancas
devido a inovacdo tecnoldgica, as organizacGes precisam transformar e reestruturar
fundamentalmente suas organizagdes para sobreviver.

Entretanto, no decorrer desse processo de transformac&o, as organizagdes encontram
diversos obstaculos, entre eles a necessidade de mudar a mentalidade. Para Keller e
Schaninger (2019), esse é o maior obstaculo para as transformagdes bem-sucedidas. A chave
esta em fazer a mudanca tanto individual quanto institucional - ao mesmo tempo.

Embora a literatura reconheca o papel da cultura na facilitacdo e gestdo da
transformacéo organizacional (PILLAY; HACKNEY; BRAGANZA, 2012), por outro lado,
0S executivos de empresas também precisam se dar conta de que € extremamente importante
trabalhar a cultura como alavanca para a Transformacéo Digital. Keller e Schaninger (2019)
também alegam em seus trabalhos, que as organiza¢@es que abordaram a cultura como um
elemento da Transformacdo Digital eram quatro vezes mais propensas do que aquelas que
ndo o fizeram em classificar seus programas de transformacdo como pelo menos "bem-
sucedidos”.

Neste sentido, trabalhar os elementos de cultura organizacional como preponderantes
para uma Transformacdo Digital bem sucedida e entender quais dimensdes funcionam como

alavancas e barreiras é essencial para o processo de inovacdo e transformacdo. E, neste
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contexto, faz-se importante obter um diagnostico junto aos profissionais da empresa, sobre a
percepcao da cultura organizacional voltada para a Transformacéo Digital.

Sendo assim, fundamentada na andlise da teoria existente e no estudo de caso da
Empresa C, uma empresa de tecnologia pertencente ao Grupo C, esta pesquisa teve como
objetivo “claborar um plano de a¢des para identificar os riscos associados as dimensdes de
cultura organizacional preponderantes para as iniciativas de Transformacdo Digital na
Empresa C”. Para isso, foram elencados quatro objetivos especificos: Identificar, junto a
literatura, as dimensdes da Cultura Organizacional pertinentes para a Transformacdo Digital,
Elaborar um instrumento de analise das dimensdes da cultura organizacional relevantes a
Transformacao Digital; Caracterizar os elementos de cultura organizacional preponderantes
para o processo de Transformacdo Digital e Diagnosticar junto aos profissionais da empresa
do setor de tecnologia da informacdo, a percepcéo de cultura organizacional sob a 6tica da
Transformacao Digital.

Identificou-se junto a literatura, as dimensdes da cultura organizacional pertinentes
para a Transformag&o Digital. A analise e levantamento do referencial tedrico deste estudo
foi de extrema significancia, principalmente para o estabelecimento do Instrumento utilizado
para a aplicacdo das entrevistas e posterior diagnostico.

O referencial tedrico foi feito a partir de pesquisas bibliograficas e revisdes
sistematicas. Foram abordados os temas relacionados a Transformacéo digital, facilitadores
da Transformacéo Digital, barreiras para a Transformacao Digital, Relag&o de inovagdo com
Transformacdo Digital, Cultura Organizacional, Cultura Digital, alavancas culturais e
barreiras culturais. Com base na teoria estudada, foi elaborado um Instrumento de analise
com quatro dimensdes: Estratégia, Estrutura, Mecanismos de Suporte e Comportamento.

As informag0es levantadas para a consolidacdo de um novo Instrumento que avalia a
preponderancia dos elementos de cultura organizacional para a Transformacao Digital sdo de
grande contribuicao para os instrumentos j& existentes na literatura, podendo ser utilizado em
outras empresas de realidade similar.

No que se refere a sua natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada, de abordagem
qualitativa e método exploratorio-descritivo, feita através de um estudo de caso, com coleta
de dados por meio de entrevistas com a lideranga da empresa mediante utilizagdo de um
instrumento elaborado em adaptacdo a outras metodologias e analise documental do site e
apresentacgdes institucionais. Por fim, a analise de dados foi descritiva e interpretativa, por

meio de analise de conteldo.
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A partir da andlise da situacdo problema, constatou-se, entre diversos aspectos, 0
diagnostico de que a empresa dispde de uma cultura organizacional com diversas barreiras,
as quais, grande parte delas, foram herdadas da Empresa F de origem, visto que é uma
empresa que atua em um segmento com margens apertadas e pouca flexibilidade para
inovacéo e Transformacdo Digital.

Além disso, observou-se diversas categorias da cultura organizacional atuando como
barreira para a Transformagdo Digital, como as categorias de Flexibilidade, Autonomia,
Reconhecimento, Disponibilizacdo de Recursos, Aprendizagem Continua e Geragdo de
ideias e Correr Riscos e Tolerancia ao erro. Assim como, observou-se, também, atuacdo de
algumas categorias como alavancas para a Transformacdo Digital, como Visdo e Misséo,
Clientes, Suporte a mudanca e interesse em inovar e Atuacdo em Conflitos.

O resultado do diagnostico realizado com a Empresa C € uma grande colaboracéao
para acréscimo dos trabalhos ja realizados e encontrados na literatura, dada a compilacao de
ricas informac6es sobre a cultura organizacional e a Transformacdo Digital analisados no
contexto da empresa. Além disso, foi possivel identificar as necessidades/gaps relacionados
as dimens@es culturais que afetam o desenvolvimento da capacidade de Transformagéo
Digital na Empresa C, visto que o tema foi tratado com aceitacdo e entusiasmo pelos
profissionais entrevistados, possibilitando verificar conexdes entre as dimensdes e categorias
estudadas.

Com base neste diagnostico e no estudo do referencial teérico, esta pesquisa propde
um plano de acBes para que a empresa seja capaz de trabalhar os elementos culturais para
que a Transformacdo Digital seja impulsionada e facilitada. Este plano tem como objetivo
principal unificar e compartilhar com todos os profissionais interessados, 0 processo de
construcdo e aprimoramento de uma cultura digital na empresa, gerando transparéncia e,
principalmente, formalizando cada uma das ac6es de melhoria.

O plano de acdo proposto contempla as afirmativas com uma baixa percepcéo e
avaliacdo por parte dos entrevistados, assim como 0s principais pontos de atencdo e
atividades-chave para acdes de melhoria nos proximos meses. Sua implantacdo e uso
precisam ser acompanhados constantemente, para que as ag0es sejam realizadas com
eficiéncia.

Sugere-se um comité com profissionais de diversas areas da empresa, para viabilizar
0 encaminhamento das agbes, assim como a revisdo da mesma a fim de otimizar o
desempenho da cultura a ser trabalhada. Além disso, a partir do momento em que as agdes

estiverem sendo implantadas, sugere-se avaliar os resultados obtidos através delas, no
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processo de Transformacdo Digital. Por fim, sugere-se, para pesquisas futuras, o
aprofundamento do diagnostico na Empresa C, com o restante dos profissionais, 0s quais nao
fazem parte da lideranca, para contribuir no diagnostico completo da empresa.

Ademais, a pesquisa apresenta-se como uma oportunidade de impulsionar o processo
de Transformacéo Digital na empresa, uma vez que sdo avaliados os elementos de cultura
organizacional importantes para alavancar o processo. Acredita-se que a pesquisa também
contribui para a sociedade, refletindo o papel das empresas em trabalhar a cultura
organizacional para obter um melhor desempenho e resultar em um modelo de trabalho
alinhado com os objetivos de transformacéo e crescimento, proporcionando a alavancagem
e sucesso das mais diversas empresas.

Visto que o escopo de recursos e tempo foram reduzidos, a presente pesquisa possuli
determinadas limitagcdes. Nao foram contemplados todos os profissionais da Empresa C para
a aplicacdo das entrevistas, os sujeitos da amostra explorados na pesquisa foram apenas o
nivel de lideranca, assim, os resultados e a proposta de intervencdo se baseiam apenas na
percepcdo de um grupo e ndo de toda a empresa. Além disso, a recente mudanca de uma
Unica empresa (Empresa F) para uma derivacdo de base tecnoldgica (Empresa C), resultou
em diversas opinides e posicionamentos realizados pelos entrevistados decorrentes de uma
cultura herdada da antiga empresa, ndo sendo uma opinido unicamente da realidade da
Empresa C.

Para finalizar, cabe destacar que este estudo pode ser aplicado a outras empresas de
base tecnoldgica (EBT), que operam especialmente no mercado B2B (Business-to-business)
e tem como objetivo melhorar o trabalho dos elementos de cultura organizacional
preponderantes para o processo de Transformacéo Digital.

Propde-se a continuidade dos estudos sobre o assunto, tanto na Empresa C coletando
dados de todos os profissionais, quanto no meio académico, visto que o tema Transformacéo
Digital estd em constante mudanca, é possivel verificar importantes mudangas na realidade
estudada. Além de trabalhos futuros para contribuicdo na ampliagéo das categorias de anélise,
assim como o aprofundamento das dimensdes estudadas e associagdo com outros elementos
e temas.

A Transformacdo Digital ainda é muito relacionada, em pesquisas académicas, com
assuntos correlatos de tecnologia como industria 4.0, economia digital, digitalizagéo e big
data. Dessa forma, percebeu-se a oportunidade de contribuicdo para o meio académico, com

0 presente estudo, relacionando os temas Transformacdo Digital e Cultura Organizacional,



124

até entdo explorados em pesquisas mercadologicas e pouco estudados em pesquisas

académicas.
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