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Resumo

Com a crescente digitalizacéo, a disrupcéo tecnolégica da humanidade e o aumento da relevancia da transformacao
digital nas organizacdes, cada vez mais discutida nos Gltimos anos, j& sdo encontrados trabalhos que estudam como
a cultura pode explicar, inclusive, consequéncias contraditorias da tecnologia da informagdo (T1) nas empresas,
sendo necessarias adaptagdes culturais para atender aos requisitos comportamentais de T1. Dado este panorama,
como a cultura de uma organizacéo se relaciona com a adog&o de novas tecnologias e, consequentemente, com seu
processo de transformacdo digital? Este trabalho se prop0s a analisar esta interacdo a partir de um estudo de caso
misto conduzido em uma empresa brasileira do setor de seguros. Pela perspectiva qualitativa, foram conduzidas
entrevistas semiestruturadas com funcionérios de diferentes &reas e formagdes, a fim de conseguirmos maior
diversidade amostral. Os dados foram triangulados e os achados corroboram a literatura ao demonstrar que a
tecnologia em si € apenas uma parte de todo o complexo enigma a ser solucionado pelas empresas que desejam se
manter vivas e competitivas neste mundo digital.

Palavras-chave: cultura organizacional; adocdo de tecnologias; transformacdo digital; mercado segurador

brasileiro.
INFLUENCE OF ORGANIZATIONAL CULTURE ON DIGITAL
TRANSFORMATION
a mixed case study
Abstract

With the increasing digitization, technological disruption of humanity, and the growing relevance of digital
transformation in organizations, which has been widely discussed in recent years, there are already works that
study how culture can explain even contradictory consequences of information technology (IT) in companies,
requiring cultural adaptations to meet IT's behavioral requirements. Given this scenario, how does an
organization's culture relate to the adoption of new technologies and, consequently, to its digital transformation
process? This study aimed to analyze this interaction through a mixed case study conducted in a Brazilian insurance
company. From a qualitative perspective, semi-structured interviews were conducted with employees from
different areas and backgrounds to achieve greater sample diversity. The data were triangulated, and the findings
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support the literature by demonstrating that technology itself is only one part of the complex puzzle to be solved
by companies wishing to remain alive and competitive in this digital world.

Keywords: organizational culture; technology adoption; digital transformation; brazilian insurance market.

INFLUENCIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA
TRANSFORMACION DIGITAL

un estudio de caso mixto
Resumén

Con la creciente digitalizacion, la disrupcién tecnoldgica de la humanidad y la creciente relevancia de la
transformacion digital en las organizaciones, ampliamente discutida en los Gltimos afios, ya existen trabajos que
estudian cémo la cultura puede explicar consecuencias incluso contradictorias de las tecnologias de la informacion
(T1) en las empresas. , lo que requiere adaptaciones culturales para cumplir con los requisitos de comportamiento
de TI. Ante este escenario, ;como se relaciona la cultura de una organizacion con la adopcion de nuevas tecnologias
y, €n consecuencia, con su proceso de transformacion digital? Este estudio tuvo como objetivo analizar esta
interaccion a través de un estudio de caso mixto realizado en una compafiia de seguros brasilefia. Desde una
perspectiva cualitativa, se realizaron entrevistas semiestructuradas a empleados de diferentes areas y procedencias
para lograr una mayor diversidad muestral. Los datos fueron triangulados y los hallazgos respaldan la literatura al
demostrar que la tecnologia en si es solo una parte del complejo rompecabezas que deben resolver las empresas
que desean permanecer vivas y competitivas en este mundo digital.

Palabras clave: cultura organizacional; adopcién de tecnologia; transformacion digital; mercado asegurador
brasilefio.
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1 INTRODUCAO

A humanidade vem passando por um processo de profundas transformacdes que afetam
a forma como nos relacionamos com 0s negdcios e as organizagdes (Schwab, 2016). Diante
desta realidade, quais fatores criticos levam uma organizacao a se adaptar ou mesmo a sucumbir
diante de todas as mudancas necessarias a sua sobrevivéncia? O que faz uma organizacdo
resistir ou aderir a transformacéo tecnologica? Os trabalhos de Cameron e Freeman (1991) e
Schein (1985) trouxeram contribuicGes relevantes sobre a cultura organizacional como fonte de
inércia. Para Oreg (2006), a resisténcia as mudancas estd associada a fatores afetivos,
comportamentais e cognitivos nas pessoas. Kane et al. (2019) argumentam que discutir sobre
disrupcéo tecnoldgica € primariamente discutir sobre pessoas e que a transformacdo digital,
para ser eficaz, deve envolver mudancas na dindmica organizacional e na forma como o
trabalho é realizado; sendo assim necessaria uma cultura organizacional que incentive a
inovacao.

O objetivo do presente estudo, portanto, é estudar a influéncia da cultura organizacional
no processo de transformacdo digital das organizacdes, respondendo a seguinte pergunta:
Como a Cultura Organizacional Influencia na Transformacéo Digital das Organizagdes?
Para auxiliar nesta investigacdo, a presente analise tera como objeto de estudo uma empresa
brasileira do setor de seguros, dada a relevancia deste setor. Em 2020, o setor brasileiro de
seguros ocupava a lideranca em arrecadacdo de prémios na América Latina, o 13° lugar no
ranking mundial de seguros e gerou mais de 177 mil empregos diretos, segundo dados
divulgados pela Confederacdo Nacional das Empresas de Seguros Gerais, Previdéncia Privada
e Vida, Saude Suplementar e Capitalizagdo (CNseg, 2021). Adicionalmente, uma pesquisa
realizada pela Capgemini (Capgemini, 2017), divulgou que o setor esta diante de profundas

transformagdes tecnoldgicas com a entrada de novas tecnologias como a blockchain.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nos ultimos anos, a transformacao digital (TD) surgiu como um fenémeno importante
na pesquisa de tecnologias/sistemas de informacdo, bem como para as organizagdes e as
estruturas sociais, como um evento que se relaciona com diferentes sistemas. No nivel
organizacional, argumenta-se que as empresas devem encontrar maneiras de inovar com as
novas tecnologias, definindo estratégias que considerem as implicages da TD para o alcance
de um melhor desempenho operacional (Matt et al., 2016). Sendo assim, para desenvolver as

analises propostas, faz-se necessaria a recuperacdo de trés questdes relevantes ao presente
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estudo: a) conceitos e definicbes sobre a tematica de cultura organizacional; b) adogdo de

tecnologia e o conceito de transformacéo digital; c) e, por fim, trabalhos que abordaram a

intersecdo entre os dois temas.

2.1 CONCEITOS E LENTES DE ANALISE SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL

A importancia do conceito de cultura pela perspectiva das organizacoes foi observada

por Smircich (1983), ao demonstrar as diferentes definicbes de cultura pela perspectiva

antropologica e a intersecao entre a teoria da cultura e teoria da organizacéo, identificando cinco

grandes temas nos quais se mostra evidente essa intersecdo (Quadro 1).

Quadro 1 — Conceitos de Cultura e Teorias da Administracdo

Conceitos de Cultura na
/Antropologia

Temas na Pesquisa
Organizacional e
Administrativa

Conceitos de Organizacgéo na
Teoria das Organizagdes

Cultura é um instrumento a servico
das necessidades humanas, tanto
bioldgicas quanto psicoldgicas

IAdministracdo intercultural
ou comparativa

Organizac@es sao instrumentos
sociais para o cumprimento de
tarefas (Teoria Classica da
Administracao)

Cultura funciona como um
mecanismo regulador-adaptativo,
que une individuos e estruturas
sociais

Cultura corporativa

Organizagdes séo organismos
adaptativos que sobrevivem por
meio de processos de troca com o
ambiente (Teoria da Contingéncia)

Cultura é um sistema de cognicgdes
compartilhadas. A mente humana
gera a cultura pelo significado de
um namero finito de regras

Cognicdo organizacional

Organizac@es sao sistemas de
conhecimento, baseadas em rede de
significados subjetivos
compartilhados em varios niveis,
gue parecem funcionar de forma
regrada (Teoria Organizacional
Cognitiva)

Cultura é um sistema de simbolos e
significados compartilhados. A acdo
simbolica precisa ser interpretada,
lida e decifrada para ser entendida

Simbolismo organizacional

OrganizacGes sao modelos de
discursos simbdlicos. A organizacao
¢ mantida por meio de formas
simbolicas como a linguagem, que
facilita o compartilhamento de
significados e realidades (Teoria
Organizacional Simbdlica)

Cultura é uma projecdo da
infraestrutura inconsciente universal
da mente

Processos inconscientes e
organizacado

Formas e préaticas organizacionais
sdo manifestacOes de processos
inconscientes (Teoria
Transformacional)

Fonte: Adaptado de Smircich (1983).

P2P & INOVACAO, Rio de Janeiro, v. 10, n. 2, p. 1-18, e-6688, jan./jun. 2024.



ARTIGO

& NovAcAo

A cultura, como descrita por Leidner e Kayworth (2006), é muitas vezes
responsabilizada quando as organizacdes falham em diferentes frentes. Nos desastres ocorridos
com os Onibus espaciais da NASA, como o Challenger em 1986 e o Columbia em 2003, por
exemplo, parte da causa foi atribuida a uma cultura de supervalorizacdo da conformidade, a
qual acabou menosprezando o0s riscos potenciais. Assim, conflitos culturais também podem
surgir do desenvolvimento, da adogdo, do uso e do gerenciamento de tecnologias da

informagé&o, como destacado pelos autores.

2.2 ADOCAO DE TECNOLOGIAS E A TRANSFORMACAO DIGITAL

Apesar de serem termos proeminentes e de grande relevancia para as organizagcdes
contemporaneas, as nogbes conceituais de “digitalizacdo”, “disrupgdo digital” ou
“transformagdo digital” ndo estdo definidas de forma tUnica e exaustiva. E perceptivel
encontramos na literatura o uso de conceitos comuns como “geracao de valor através do uso de
tecnologias”, “inovagao por meio da adogdo de tecnologia” e “transformacdo no modelo de
negocios por meio do uso de tecnologias digitais”. No entanto, falta uma defini¢cdo e um esbogo
global dos conceitos relacionados aos processos de digitalizag&o.

Neste sentido, Strohmeier (2020) realizou estudos acerca da terminologia e da tipologia
de tais definicdes, aplicando-os ao conhecimento da gestdo de recursos humanos. O quadro 2
descreve as definicGes dadas pelo autor e a exemplificacdo de cada uma, a partir da nossa

adaptacdo, a fim de elucida-las e clarificar os conceitos adotados nesta pesquisa.

Quadro 2 — Conceitos relacionados a digitalizacdo das organizacGes

Conceito Definicéo Exemplificacdo

A digitalizacdo de
organizagOes denota o

processo sociotécnico de Transformar o acervo de livros
Digitalizacéo exploracdo dos potenciais de [analégicos de uma biblioteca em
digitalizacdo para fins um acervo de livros digitais.

operacionais e/ou
organizacionais estratégicos.

A transformacéo digital das  [Uma biblioteca que dispensa

organizag6es denota o totalmente livros analégicos,

subprocesso de digitalizacdo edificios de biblioteca,
Transformacédo digital sociotécnica de explorar os  |pibliotecérios; e, em vez desses

potenciais de digitalizacdo  |elementos essencialmente

para fins organizacionais materiais, oferece exclusivamente

estratégicos. livros digitalizados pela internet.
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Alteracéo na forma como os
A ruptura digital das clientes de uma biblioteca
organizagOes denota um "consomem" livros, alterando o
Di . processo sociotécnico de préprio conceito de biblioteca;
isrupcao digital AR N )
marginalizacdo devido a criando, por exemplo, um espaco
digitalizacdo de organizacdes |digital de compartilhamento de
externas. livros, ao invés de um espago de
colecdo de livros.

Fonte: Adaptado de Strohmeier (2020).

Segundo Vial (2019), ndo existe um consenso acerca da definicdo de TD, pontuando
que a circularidade, a terminologia pouco clara e a fusdo do conceito e seus impactos dificultam
a sua clareza conceitual. Em sua revisdo de literatura, o autor encontrou cerca de 23
conceituagdes e definiu a TD como sendo “um processo que visa a melhorar uma entidade,
provocando alteragbes significativas em suas propriedades por meio de combinagdes de
tecnologias de informacgdo, computacdo, comunicacdo e conectividade” (p. 118, traducéo

nossa).

2.3 RELACAO ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL E TRANSFORMACAO
DIGITAL

Como qualquer iniciativa de grande impacto para os negocios de uma organizagdo, o
processo de TD exige alteracGes estruturais importantes para o seu sucesso. Cabrera, Cabrera e
Barajas (2001) destacam que organizacOes que estejam passando por transformacoes
impulsionadas pela tecnologia precisam compreender que a esta é apenas um componente
dentre varios outros inter-relacionados e que impulsionam o desempenho da organizagédo. Entre
0s componentes, a cultura organizacional é citada como o fator mais critico a ser considerado
para o sucesso da adocdo de tecnologias, assim como, para que as inovacdes tecnoldgicas sejam
bem-sucedidas, a cultura e também a estrutura organizacional deve ser projetada para atender
aos requisitos comportamentais da tecnologia. Vial (2019) identificou estudos que também
analisaram o processo de TD e as alteragdes necessarias a serem promovidas nas organizagoes,
descrevendo, dentre aquelas, as alteracdes na cultura e na estrutura organizacionais, como a
contratacdo de pessoal especializado e a criacdo de novos cargos e funcdes.

Em relacdo a contratacdo de pessoal especializado e a adocéo de novas funcdes voltadas
a execucdo da estratégia de TD, a literatura aponta que estas tém papel importante para o
sucesso do processo. A contratacdo de um lider que ira conduzir o processo de TD, como um
Chief Digital Officer (CDO), por exemplo (Vial, 2019; Correani et al., 2020), é primordial, ao
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passo que sinaliza a estratégia de digitalizacdo para toda a organizacdo. A importancia deste
gestor especializado consiste, outrossim, na funcao que ele exerce de auxiliar na definicdo e na
implementacdo de acdes concretas que irdo alterar a l6gica da organizacdo, atuando como

intermediador entre as funcdes de negdcios e a Tl (Vial, 2019).

3 METODOLOGIA

A percepcdo da existéncia de uma interagdo entre a cultura de uma organizagéo e os
seus esforcos de digitalizacdo surgiu da nossa prépria experiéncia, ao observarmos de perto
uma instituicdo financeira brasileira de origem familiar fracassar em variadas tentativas de
promover a transformacdo digital (TD) em sua estrutura institucional. Para a maxima
independéncia na coleta e analise de dados e na descri¢do dos resultados, optou-se por realizar
0 estudo de caso em outra organizacdo que apresentasse caracteristicas semelhantes, como: a)
empresa cujas fundagdo e controle estejam concentrados em um grupo familiar; b) que esteja
sob forte regulacdo; c) que seja de porte aproximado; e d) que esteja passando pelo processo de
transformacdo digital. Assim, trataremos aqui a organizacdo objeto desta analise pelo
pseudonimo “Empresa ABC”, de modo a preservar o seu anonimato. O objetivo de se
considerar tais caracteristicas semelhantes entre as organizacdes observadas e estudadas € o de
obter insights prévios que colaborem para a analise dos dados coletados.

Uma vez que este artigo se propde a conhecer e analisar o cenario e os atores envolvidos
— por mais que nao detenhamos o controle sobre eventos comportamentais —, além de focalizar
em acontecimentos contemporaneos — neste caso, a transformacdo digital —, o método de
pesquisa escolhido foi o estudo de caso (Yin, 2009). Segundo Yin (2009), em pesquisas que
buscam responder questdes mais explanatorias, do tipo “como” e “por que”, ¢ mais provavel
que se utilizem o estudo de caso. Quanto a coleta de dados, ressaltamos que, geralmente, 0s
estudos de caso combinam métodos como registros, entrevistas, questionarios e observacoes,

podendo apresentar evidéncias qualitativas, quantitativas ou ambas simultaneamente.

3.1 ESTRATEGIA DE COLETA DE DADOS

Foram utilizados métodos mistos para a coleta de dados, sendo estes tanto o quantitativo
quanto o qualitativo. A escolha pela aplicacdo de métodos combinados se deve ao fato de que
eles podem se complementar, proporcionando um conhecimento mais abrangente e

aprofundado sobre as relagdes sociais (Minayo; Sanches, 1993).
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3.1.1 Abordagem quantitativa

Pela perspectiva quantitativa, foram administrados dois questionarios nomeados como
Culture and Value Analysis Tool (C-VAT), sendo estes o de Perfil de Valor Agregado (AVP)
e o de Perfil de Valor Pessoal (PVP). Ambos os questionarios empregam as mesmas dimensdes,
porém medidas de trés perspectivas diferentes, sendo estas: valores pessoais, valores
organizacionais desejados ou “ideias” (aqueles que o respondente acredita que deveriam ser) e
valores organizacionais reais (aqueles que o respondente acredita que sejam 0s vigentes)
(Nelson, 2011). Os questionarios foram enviados, por e-mail, a todos os funcionarios da
empresa estudada, sem distingdo. Os modelos dos questionarios, bem como as instru¢des para
0 seu preenchimento, foram adicionados no Anexo | deste trabalho.

De acordo com o professor Nelson (2011), os instrumentos foram originalmente
desenvolvidos usando-se conjuntamente amostras transnacionais e comparando-se valores
pessoais e organizacionais. O AVP e o PVP séo divididos em quadrantes, que séo expandidos
em quatro subdimensdes cada. O quadro 3 apresenta 0s quadrantes e as variaveis medidas em

cada.

Quadro 3 — Quadrantes e variaveis correlacionados nos questionarios AVP e PVP

Quadrante Subdimensdes/variaveis

Trabalho arduo
Tempo

Término da tarefa
Qualidade

Afeto
Empatia
Sociabilidade
Lealdade

Trabalho

Relages Pessoais

Dominéancia
Status
Negociacéo
Lideranca

Controle

Abstracédo
Planejamento
Exposicéo
Flexibilidade

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Pensamento

O AVP e o PVP buscam medir as mesmas 16 variaveis classificando 20 conjuntos de
quatro afirmac0es, a exemplo da afirmacgdo "Nesta organizacao, o trabalho arduo € valorizado™

(no questionario AVP) ou "Eu sou um trabalhador arduo™ (na versdo PVP) (Nelson, 2011). A
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partir desses parametros, tem-se que as pontuagoes de 5 a 10 sdo classificadas como “baixa
pontuagdo”, as de 11 a 15, como “média pontuagao™, e as de 16 a 20, como “alta pontuagao”,
para fins de comparabilidade correlacional entre todos os quadrantes e subdimensdes, conforme

demonstrado pela tabela “Reproducao visual da classificacdo das pontuagdes do C-VAT”.

Tabela 1 — Reproducdo visual da classificacdodas pontuagdes do C-VAT

Alta pontuacéo Média pontuagéo Baixa pontuacéo

7 6 5 4 3 2 1 0

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Quanto mais préximo da nota maxima em cada escala (destacada em verde), maior é a
intensidade do comportamento. O mesmo serve no sentido inverso, ou seja, quanto mais baixo

(destacada em vermelho), menor a intensidade.

3.1.2 Abordagem qualitativa

Pela abordagem qualitativa, optou-se por adotar entrevistas semiestruturadas, que
permitem a coleta de dados de forma mais aberta, visto que o entrevistado é guiado pelo
entrevistador (Huntington, 1998). Flick (2004) ratifica, por sua vez, que é mais provavel que 0s
entrevistados expressem mais abertamente seus pontos de vista em situacdes de entrevistas
desenhadas de forma relativamente aberta, em comparagao a entrevistas estandardizadas ou por
meio de questionarios, caracteristicas necessarias as analises aqui propostas.

Foram conduzidas entrevistas com oito funcionarios da empresa estudada, com a
pretensdo de alcancar uma descricdo mais aprofundada sobre a histéria da organizacdo e
descrigdes narrativas pessoais da cultura vigente, aléem de entender a percepcdo destes em
relacéo aos esforcos de digitalizagéo, os principais atores envolvidos, as percepcdes de sucessos
e dificuldades encontrada e como ambos os temas se inter-relacionam. Os entrevistados foram
selecionados de forma a obtermos maior diversidade de opinides, sendo, para isso, considerados
cargo/funcdo, género e idade, além da escolha de pessoas-chave que pudessem contribuir com
a pesquisa por meio de relatos sobre a historia da empresa, percepcdes acerca da cultura vigente
e sobre o processo de transformacdo digital, como o Gerente de Transformacdo Digital, a
Gerente Geral de Recursos Humanos e o Head de Produtos, este um dos funcionérios com

maior tempo de atuacdo na organizacdo. As entrevistas foram gravadas e transcritas literalmente
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para andalise, com consenso de todos os entrevistados. A tabela 2 detalha o perfil dos

entrevistados.

Tabela 2 — Perfil dos Entrevistados

Entrevista | Area de atuagdo Tempo de empresa | Idade | Sexo Data

1 Produtos 10 anos 34 Masculino | Agosto/2021
2 Recursos Humanos 2 anos 54 Feminino | Agosto/2021
3 Processos 2 anos 46 Masculino | Agosto/2021
4 Transformacéo Digital 1 ano e 5 meses 42 Masculino | Agosto/2021
5 Comercial 1 ano e 5 meses 40 Feminino | Agosto/2021
6 Tecnologia da Informacdo |1 ano 44 Masculino | Agosto/2021
7 Tecnologia da Informacdo |1 anos e 8 meses 26 Masculino | Agosto/2021
8 Tecnologia da Informacdo | 6 meses 33 Feminino | Agosto/2021

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Ao triangular as abordagens quantitativa e qualitativa, esperamos identificar

regularidades nas percepcodes e relatos que possam fornecer uma visao significativa sobre a

cultura vigente na organizacgdo, seus esforcos de digitalizacdo e uma possivel relacdo entre

ambos.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Para elucidar as questdes levantadas, foram encaminhados 598 questionarios: 299

relacionados ao PVP, que obtiveram 49 respostas, ou 16% de aproveitamento; e 299

relacionados ao AVP, onde 28 respostas foram colhidas, ou seja, 9% de feedback. Resultados

sao apresentados através da planilha “Resultados dos questionarios quantitativos™.

Tabela 4 — Resultados dos questionarios quantitativos

Dimensao Variaveis Cultura Real |Cultura Ideal Valores Individuais
Trabalho Duro 14,6 14,9 15,1
Tempo 12,4 11,1 12,2
Trabalho Término de Tarefas | 14,1 141 11,6
Qualidade 15,2 15,0 14,8
Afeto 11,3 14,6 10,9
Relagdes Pessoais Em[_)ati_a_ 138 16,8 14,2
Sociabilidade 14,3 15,0 15,4
Lealdade 12,3 13,9 15,3
Dominancia 10,1 8,0 11,5
Controle Status _ 9,4 6,9 9,8
Negociagdo 11,3 8,6 11,6
Lideranca 13,6 13,4 12,5
Pensamento Abstracdo 13,5 12,3 11,9
Planejamento 111 11,9 11,8
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Exposicao 11,7 11,7 10,8

Flexibilidade 11,5 11,9 10,7

Fonte: Dados extraidos do sistema IBM SPSS.

Os dados coletados nos questiondrios quantitativos devem ser interpretados
considerando as quatro dimensdes e os resultados das variaveis medidas para “cultura real”,
“cultura ideal” e “valores individuais” de forma conjunta, com o objetivo de alcangar maior
assertividade nas analises. A divergéncia entre a cultura preferida por um funcionario (cultura
ideal) e a cultura percebida por este mesmo funcionario (cultura real), pode ser o indicador da
necessidade de alteracdes na cultura organizacional e ao cruzar estes dados com os valores
individuais dos funcionérios, tém-se a indicacdo de quais elementos da cultura encontram o
apoio ou a resisténcia destes funcionarios. Quanto maior o equilibrio entre os dados
quantitativos cruzados, maior a identificacdo entre o funcionério e a cultura da organizacao e,
por conseguinte, menor o descontentamento do funcionario no que tange ao “comportamento’

da organizacéo.

4.1 INTERPRETACAO CRUZADA DOS DADOS QUALITATIVOS E QUANTITATIVOS

A Empresa ABC foi fundada por membros de uma mesma familia, que ainda detém seu
controle, e, como tal, ela tem a “cara dos seus donos”. Os fundadores tém grade influéncia sobre
a cultura da organizacgéo (Kotter; Heskett, 1992; Kets de Vries, 1991), o que leva a compreender
que a cultura organizacional serd construida de acordo com as crencas, valores, habitos e
idealizagOes de seus precursores.

Uma caracteristica comumente presente em empresas de origem familiar € o modelo de
gestéo centralizada, no qual todas as decisfes devem ser submetidas a aprovacao do(s) dono(s);
ou seja, como uma extensdo da estrutura familiar, o poder de decisdo € atribuido ao patriarca
(Souza et al., 2017). Essa proximidade dos donos, além de ser sentida mesmo nas decisfes do
dia a dia tomadas no periodo de isolamento social, também era evidenciada nas relacdes
presenciais, na sede da Empresa, antes das restri¢cdes decorrentes da pandemia de Covid-19,
iniciadas em marcgo de 2020. Cabe destacar ainda que a Empresa adota o modelo de open space
em seus escritorios, como forma de incentivar o contato mais proximo da alta administracéo
com os liderados, promovendo maior integracédo e transmitindo a valorizacédo das relaces.

Apesar de se descrever como uma empresa que valoriza as relagbes e trocas
interpessoais, 0s resultados dos questionarios C-VAT aplicados apresentam uma contradicéo.

A dimensé@o Relagdes Pessoais, que mede justamente o quanto as organizagdes enfatizam o
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tema, apresentou medias mais baixas ao compararmos a percepcao dos funcionarios sobre a
cultura organizacional vigente com a cultura desejada por estes, indicando que os funcionarios
desejam uma maior atencdo e patrocinio das relagdes pessoais por parte da empresa. Posto isso,
é importante ressaltar que ambientes colaborativos, onde ha incentivo para as trocas entre
individuos e a tomada de decisdo é menos centralizada, mais horizontalizada e menos
burocrética, sdo relacionados a uma maior eficacia e agilidade na realizacdo do trabalho,
incluindo ambientes que estdo sob processos de digitalizagdo — a exemplo da Empresa ABC —,
como sugerem os estudos de Fischer, Lundin e Lindberg (2020) e Vial (2019).

Os resultados apresentados nos questionarios C-VAT refor¢cam a ideia de uma lideranca
com resquicios de “comando e controle”. O quadrante Controle mede as diferentes estratégias
de influéncia presentes em uma organizacdo. Apesar de a subdimensdao “Lideranca” ter
apresentado média relativamente maior que a subdimensao “Dominancia” (indicando que a
empresa tem tracos de uma lideranga apoiada mais no poder de referéncia do que no poder
coercitivo), ao compararmos os resultados da cultura vigente com a cultura desejada, os dados
indicam que, conquanto reconhecam uma lideranca aberta a discussdo e a participacdo da
equipe, os funcionarios almejam ainda uma melhora neste estilo de liderar, com a reducdo da
lideranca coercitiva e da manipulacéo, para o beneficio da negociacdo como forma de se atingir

0s objetivos.

4.2 TRANSFORMACAO DIGITAL NA EMPRESA ABC

Em meados de 2019, ap6s quase nove anos de fundacdo, a Empresa ABC iniciou a
implementacdo de medidas visando a transformacdo do seu modelo de atuacdo, a partir da
adocdo de novas tecnologias, com o objetivo de proporcionar aos seus clientes um atendimento
mais &gil, menos burocratico e de mais qualidade e, assim, tornar-se ainda mais competitiva no
mercado segurador.

A implementacéo desta transformacdo em seu modelo de atuacéo, seguiu alguns marcos
relevantes, como a contratacdo de pessoal especializado, a ado¢do de metodologias ageis
para o desenvolvimento de sistemas, a adoc¢do de iniciativas voltadas a uma cultura de
inovacdo e a reformulacao do planejamento estratégico.

Conforme relatado nas entrevistas, em janeiro de 2020 a empresa contratou um gestor
especializado, com larga experiéncia em grandes empresas, para a funcao de liderar o processo

de TD, cujo cargo que assumiu foi nomeado como Gerente de Transformacao Digital. O
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gestor contratado ja havia ocupado a mesma fun¢do em uma grande empresa, tendo, portanto,
conhecimento prévio na conducao do processo de TD.

A literatura aponta que novas funcGes, voltadas a execucdo da estratégia de TD, tém
papel importante para o sucesso do processo. A contratacdo de um Chief Digital Officer (CDO),
por exemplo, é relevante, ao passo que sinaliza a estratégia de digitaliza¢do integralizada para
toda a organizacdo (Vial, 2019; Correani et al., 2020). Outra funcdo relevante deste lider,
destacada por Vial (2019), consiste no fato de que ele atuara como mediador entre as fungdes
de negocios e TI, subsidiando a definicdo e implementacdo de acbes tangiveis que suportardo a
transformac&o da légica organizacional vigente. Outro aspecto evidenciado na literatura (Vial,
2019), consiste no fato de que, em alguns casos, o cargo/fungdo de CDO serad provisorio,
congruente com a estratégia de TD adotada na organizacao.

Além da contratagdo de um gestor com a funcdo de CDO, a Empresa também tem
buscado no mercado, ou mesmo formado internamente, outras fungdes especializadas com o
objetivo de fomentar o processo de TD, como é o caso das fun¢des de Product Owners (PO) e
de Agilistas (ou Agile Coachs). Ademais, a companhia tem investido no aumento do quadro de
especialistas em tecnologia da informagdo (TI), com a intencdo de desenvolver sistemas
proprios.

Uma outra forma de se favorecer e incentivar a adocao de tecnologias é por meio de
uma cultura de inovacgdo. Autores como Kane et al. (2019) e Solberg, Traavik e Wong (2020)
correlacionam diretamente uma cultura voltada a inovacéao para a efetividade de um processo
de TD. Em face disso, como a Empresa ABC vem trabalhando para fomentar essa cultura
inovadora?

Uma série de iniciativas pautadas em promover a inovagdo vem sendo implementada
na empresa desde meados de 2020. Entre as mais relevantes, podemos citar a sua participacao
em hubs compostos por outras grandes empresas que promovem féruns de discussdo sobre
inovacdo — iniciativa esta que a levou a criacdo de um laboratério de inovacdo com o objetivo
de discutir e experimentar internamente ideias inovadoras. Além disso, foi criado o grupo
multifuncional chamado de “Integra” (nome ficticio) com o intuito de discutir e promover 0s
conceitos de agilidade e inovacéo e, urge adicionar, a se posicionar como empresa inovadora

para o publico interno e externo.

5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS
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Foi possivel identificar que a cultura da organizagdo possui caracteristicas que podem
influenciar a adogdo de tecnologias e seu processo de transformacao digital, seja de forma a
impulsionar ou a atuar como barreira para 0 sucesso. Dentre as caracteristicas que podem
favorecer a adocao de tecnologias e o processo de transformacéo digital em curso estao o porte
e 0 tempo de fundacdo da Empresa ABC. Por ser relativamente nova (atuante no mercado ha
apenas 10 anos) e ser uma empresa de médio porte (cerca de 300 funcionarios), as chances de
construir uma cultura robusta séo potencializadas (Nelson, 2006). Assim, a Empresa ABC pode
trabalhar uma cultura voltada a digitalizacdo, com maior possibilidade de aceitacdo por seus
funcionarios. Outro resultado favoravel e que pode, por sua vez, impulsionar essa caracteristica
da Empresa sdo os dados encontrados nos questionarios quantitativos C-VAT, os quais, de
forma geral, apontaram para um equilibrio, tanto entre a percepcéo dos funcionarios acerca da
cultura vigente e da cultura almejada quanto ao compararmos a cultura vigente e os valores
individuais destes funcionarios. Este equilibrio identificado sugere uma congruéncia entre 0s
valores dos funcionarios e os valores culturais da Empresa ABC, caracteristica essencial para 1 4
um maior cumprimento de obrigacdes e uma melhor convivéncia entre o quadro funcional
(Silva; Sousa; Santos, 2015), o que facilita, por consequéncia, a absor¢do do novo modelo de
trabalho voltado a novas tecnologias.

Outro fato importante identificado é o historico de empresa familiar da Empresa ABC e
as particularidades decorrentes observadas dessa origem institucional, como a tomada de
decisdo centralizada e feita com “a cara dos donos”. A medida que os fundadores costumam
imprimir sua identidade nas organizacdes, transmitindo-lhes seus habitos — independentemente
de serem bons ou ruins (Nelson, 2006) —, a Empresa ABC precisara se atentar a quanto este
direcionamento gerencial impulsiona ou cria barreiras em seu processo de TD. Dentre 0s
desvios identificados nos questionarios quantitativos administrados estd o fato de que os
funcionarios almejam uma empresa com decisdes menos arbitrarias, que valorize menos o
poder coercitivo, que tenha menos necessidade de controle e seja mais flexivel em relacdo a
normas e regras. Esses dados reforcam a ideia de que a tomada de decisdo centralizada nos e
pelos fundadores gera incobmodos nos funcionérios, situacdo que pode acarretar barreiras para
a construcdo e a aceitacdo da cultura organizacional.

Embora a adogdo dos métodos &geis tenha sido reconhecida como responsavel por
reduzir a resisténcia dos usuarios em relacdo a adocéo de novas tecnologias (Gust et al., 2017),
foi identificado que o trago de carater opositivo de funcionarios na Empresa ABC, para a adogéo
de novas ferramentas tecnoldgicas e das mudancgas decorrentes de todo o processo de

transformacdo digital, ainda é um fator relevante a ser tratado para maior eficiéncia de seu
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processo. Ainda assim, a adocdo dos métodos e as alteracGes decorrentes deles, 0s quais
impactam a gestdo dos entregaveis no dia a dia, foram reconhecidas pelos entrevistados, o que
demonstra uma ampla disseminacdo dos seus efeitos para toda a organizagdo. Em todo caso,
continua sendo fundamental o aprimoramento desses métodos quanto a utilizagdo dos seus
conceitos, para a Empresa ABC ir além de uma mera implantagdo pré-forma.

Para pesquisas futuras, sugerimos, pois, que os resultados das a¢fes implementadas
nesta companhia sejam medidos de forma a se quantifica-los quanto a sua efetividade. Uma
recomendacdo passivel para esse objetivo pode ser a avaliacéo, dentro de alguns anos, do quanto
as iniciativas em curso atualmente trouxeram de resultados empiricos para a Empresa ABC,
sejam estes provindos do reconhecimento dela pelos clientes como empresa tecnologicamente
inovadora, da quantidade de processos efetivamente digitalizados em sua estrutura
institucional, da avaliacdo do novo modelo de atuacéo por novas tecnologias adotadas ou das

demais vias de andlise que poderdo, futuramente, ser abertas para estudos nesta area.
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