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RESUMO

COELHO DE MORAIS, Luana. Proposta de um instrumento de avaliacdo de cultura digital:
aplicacdo no setor de satde. 2021. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo) - Escola

de Engenharia de S&o Carlos, Universidade de S&o Paulo, Sao Carlos, 2021.

A inovacao digital tem sido apontada como um dos principais recursos para sanar as
deficiéncias existentes no setor de salde por conta da eficicia na troca de informacdes, do
melhor uso de dados e da automatizagéo de processos. Contudo, pesquisadores tém observado
a resisténcia a implementacdes de tecnologias digitais nesse setor e focado seus estudos na
compreensdo de aspectos que levam a resisténcia, mas sem levar em conta alguns aspectos
essenciais que sustentam as organizagdes, como a cultura organizacional. Na literatura
cientifica ndo séo encontrados instrumentos de avaliagdo de cultura organizacional digital com
a finalidade de mensurar o qudo digital é a cultura de uma organizacdo ou se sua cultura
organizacional tem a prontiddo necessaria para desenvolver projetos de transformacéo digital.
Neste sentido, o presente trabalho propde o desenvolvimento de um instrumento de avaliacéo
da cultura organizacional digital. Para isso, foi realizada uma reviséo bibliogréafica exploratoria
com a finalidade de conhecer os instrumentos de analise de cultura digital disponiveis, alem de
uma Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS) para avaliar quais aspectos da cultura digital tém
sido estudados na literatura cientifica. A revisdo de literatura deu origem a uma versdo
preliminar de um questionario de avaliacdo da cultura digital que foi aplicada em duas
organizacGes do setor de saude a fim de coletar feedback dos respondentes quanto a
compreensdo das questdes e a extensdo do formulério. O instrumento proposto contém 33
questdes classificadas em oitos blocos de construcdo da cultura digital: Visdo, Ambiente
interno, Pessoas, Inovagdo, Tecnologia, Recursos, Stakeholders e Etica. Essa proposta pode
auxiliar profissionais de diferentes areas que visam a implementacao de solugdes digitais tendo
como foco principal a cultura organizacional. Para a academia, enriquecera os estudos voltados
a transformacé&o digital, com a proposta de um instrumento que poder ser explorado e validado
em pesquisas futuras, que podem considerar a aplicacdo do instrumento em larga escala, a fim

de realizar analises estatisticas que comprovem a confiabilidade e validade mesmo.

Palavras-chave: Cultura digital. Transformacéo digital. Setor de saude. Cultura Organizacional.






ABSTRACT

COELHO DE MORAIS, Luana. A digital culture assessment tool proposal: application in the
health sector. 2021. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo) - Escola de Engenharia

de Sdo Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sdo Carlos, 2021.

Digital innovation has been identified as one of the main resources to remedy existing
deficiencies in the healthcare sector due to the efficiency in the exchange of information, the
best use of data and the automation of processes. However, researchers observed resistance to
the implementation of digital technologies in this sector and have focused their studies on
understanding aspects that lead to resistance, but without taking into account some essential
aspects that support corporations, such as organizational culture. In the scientific literature,
there are no instruments for evaluating digital organizational culture to measure how digital an
organization's culture is or whether its culture has the readiness necessary to develop digital
transformation projects. The present study proposes an instrument for evaluating the digital
organizational culture. An exploratory literature review was carried out to identify the
instruments of analysis of digital culture available. A Systematic Literature Review (SLR) to
assess which aspects of digital culture has been conducted. The literature review gave rise to a
preliminary version of a digital culture assessment questionnaire that was applied to two
organizations in the health sector to collect feedback from respondents regarding the
understanding of the questions and the length of the form. The proposed instrument has 33
questions classified in eight building blocks of digital culture: Vision, Internal Environment,
People, Innovation, Technology, Resources, Stakeholders, and Ethics. This proposal could help
professionals from different areas to implement digital solutions, since it will address aspects
inherent to organizational culture. For the scientific community, this research will enhance
studies focused on digital transformation with the proposal of an instrument that could be
explored and validated in future research. Future research could consider the application of the

instrument on a large scale, to carry out statistical analysis that prove it reliability and validity.

Keywords: Digital culture. Digital transformation. Healthcare. Organization culture.
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1 INTRODUCAO

Nesta secdo é apresentada uma introducdo do trabalho com o objetivo de contextualizar,
mostrar sua relevancia e lacunas de pesquisa. Alem disso, serdo apresentados a justificativa,

seus objetivos e a estrutura do texto.

1.1 CONTEXTO GERAL E RELEVANCIA DA PESQUISA

Dados do Instituto de Estudos de Saude Suplementar apontam que uma média de 25%
dos gastos de satde nos Estados Unidos € desperdicada com exames desnecessarios, consultas
médicas ineficazes, busca pela especialidade incorreta, modelo assistencial focado na cura e
ndo na prevencdo de doencas, dentre outros fatores resumidos como falhas assistenciais, de
coordenacdo e de precificacdo (REIS et al., 2013). No Brasil ndo é diferente. Plentz (2020)
afirma que, em 2018, os gastos com saude somaram aproximadamente R$ 637 bilhdes, o que
corresponde a 9,3% do PIB brasileiro, contudo, o investimento em melhoria da gestdo com uso
da ciéncia e da tecnologia é baixo. A transformacdo digital (DX) é apontada como uma das
estratégias mais importantes para a melhoria de processos e correcdo dessas deficiéncias no
setor da saude. London e Dash (2016) analisaram o impacto da inovacéo digital sobre a satde
e definiram que ela pode transformar a salde de trés principais formas: (1) melhorando os
modelos de prestacdo de cuidados através de dados e troca de informagbes sem falhas; (2)
aproveitando o poder dos dados através de andlise avancada e transparéncia e; (3)
automatizando processos.

S&o necessarios esforcos conjuntos entre varios stakeholders (partes interessadas) da
area da saude para melhorar a comunicacdo e a coordenacdo entre areas funcionais e apoiar o
processo de DX no sistema de salde (KARAMPELA et al., 2018). Contudo, o setor de saude
apresenta dificuldades de inovar especialmente em termos de sistemas gerenciais e cultura
organizacional, j& que se trata de uma rede complexa que conta com varios grupos profissionais,
especialistas e departamentos e, muitas vezes, possui uma estrutura tradicional com praticas
conservadoras que levam a resisténcia & mudanca (CHATTERJEE et al., 2018). Porém, sabe-
se que quando se trata de comportamento organizacional, independentemente do setor estudado,
onde tem mudanga, ha resisténcias (ROBBINS, 2005). Esse tema tem chamado a atengdo de
pesquisadores da area de Tecnologia da Informac&o (TI). A resisténcia a mudanca foi apontada
por Al Salman et al. (2015), Hsieh (2015; 2016), Shahbaz et al. (2019), como a maior barreira

na adocéo de diferentes tecnologias digitais inovadoras. Ja Lin et al. (2012), Samhan (2016) e
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Samhan e Joshi (2015) apontam que os obstaculos na adocédo de tecnologias no setor de satde
ainda sdo pouco pesquisados e que a mensuracao dos beneficios das tecnologias de informacéo
em saude (Health Information Technology - HIT) é prejudicada quando a resisténcia ndo é
considerada. Neste sentido, autores vém discutindo ha anos as melhores formas de lidar com a
resisténcia a mudanca em termos de gestdo da mudanca organizacional, tendo como base a
comunicagéo clara dos aspectos das mudangas e consideragdo dos feedbacks provindos dos
funcionarios; o envolvimento de profissionais de todos os niveis para estabelecer metas e
processos e quebrar silos hierdrquicos; o gerenciamento da resisténcia com a remoc¢édo de
barreiras pessoais e profissionais e a lideranca efetiva como principal fator de sucesso para a
mudanca (BENDIXEN et al., 2017; KOTTER, 1995; LAWRENCE, 1954; PROSCI, 2018;
SCHAFFER, 2017).

A partir da avaliacdo da prontiddo e do desenvolvimento de senso de urgéncia da
inovacao, autores propdem planos de implementacéo de tecnologias digitais para disseminar e
ancorar mudancas com enfoque nos usuarios. Lee et al. (2005) sugerem que a mudanca
organizacional pode ser motivada por meio, por exemplo, de um “killer application”, uma
espécie de aplicativo que sera desejavel por todos os clinicos, e pelo incentivo a pequenas
praticas que podem resultar no aumento da qualidade e da eficiéncia do cuidado. Leyland et al.
(2009) propdem o uso de modelos de gestdo da mudanca, que tém como foco o lado humano,
para a implementacdo do HIT. Varkey e Antonio (2010) apresentam um framework préatico para
projetar e executar projetos de melhoria da qualidade no setor de salde com o uso da gestao da
mudanca. Com base no modelo dos oito passos para a mudanca de Kotter (1995), nos Trés
Estagios da Mudanca de Lewin (1947) e no modelo ADKAR da Prosci (HIATT, 2006), os
autores afirmam que as principais etapas para o gerenciamento bem-sucedido da mudanca
incluem: avaliar a prontiddo para a mudanca, estabelecer um senso de urgéncia, reunir a equipe
de direcdo, desenvolver um plano de implementacéo, executar um piloto, disseminar a mudanca
e ancorar a mudanga na organizacdo. No mesmo sentido, Bousquet et al. (2018) seguem o
modelo dos oito passos para a mudanga proposto por Kotter (1995) para a implantacdo de uma
tecnologia mdvel para assisténcia a pacientes com rinite alérgica e asma aumentando sua
capacidade de autocuidado. Trata-se do projeto ARIA (Allergic Rhinitis and its Impact on
Asthma), que tem como objetivo o diagnostico e o tratamento destas doencas de maneira remota
e interativa. Durante mais de 20 anos de projeto, marcados pela quarta fase em 2018, os autores
utilizam a gestédo da mudanca para envolver todos os stakeholders que fazem parte dos cuidados
dos pacientes. Para cada etapa do modelo de Kotter, sdo apresentadas as iniciativas do projeto.

Em 2020, estudos mostram que atualiza¢Ges nas diretrizes de proxima geracdo do ARIA foram
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desenvolvidas com base no GRADE (Grading of Recommendations Assessment, Development
and Evaluation) para rinite alérgica (BOUSQUET et al., 2020), além de que o projeto tem se
estendido por toda Europa, sendo utilizado em Portugal (FONSECA et al., 2020) e na Alemanha
(KLIMEK et al., 2020), por exemplo, e em outros continentes, como 0 asiatico, onde ha

aplicacdo em Singapura (LIU et al., 2020).

1.2 JUSTIFICATIVA

Levando em consideracdo os beneficios apresentados pela transformacéo digital no
setor da saude nos trabalhos analisados, além de o fato de Lee et al. (2005), Leyland et al.
(2009), Varkey e Antonio (2010) e Bousquet et al. (2018) aplicarem técnicas de Gestdo da
Mudanca em projetos de inovacdo nesse setor, esta pesquisa se justifica pela necessidade de
considerar aspectos da cultura organizacional durante a implementacdo de solugdes digitais no
sistema de salde e de ndo haver na literatura cientifica instrumentos de avaliacdo de cultura
organizacional digital. Um fato que sustenta a necessidade de considerar a cultura
organizacional quando se trata de transformacdo digital é que, segundo Duerr et al. (2018), ndo
ha trabalhos focados na cultura organizacional das empresas ao desenvolver a transformacéo
digital. Enquanto as mudancas tecnoldgicas e econdmicas atribuidas a transformacao digital
tém ganhado destaque, a cultura organizacional digital, um dos fatores determinantes das
transformacdes, recebeu pouca atencdo (WOKURKA et al., 2017).

Para Martinez-Caro et al. (2020), pesquisas nessa area precisam analisar como a cultura
organizacional digital pode servir como um facilitador para as empresas em sua transformagéo
digital mudando o fato de que ela é vista cada vez mais como o obstdculo ndmero um a
transformacéo digital (BUVAT et al, 2017; SOLIS, 2017; GORAN et al.; 2016). Além disso,
em seu estudo sobre maturidade digital, Teichert (2019) da atencdo especial a cultura
organizacional, dado que este aspecto €, muitas vezes, subestimado nos modelos de maturidade
digital, sendo considerado em 70% dos modelos desenvolvidos por profissionais, contudo
somente 40% dos modelos desenvolvidos por académicos abordam essa dimensdo. Por outro
lado, autores estdo buscando abordar caracteristicas da cultura de organizacdes digitalmente
maduras, como a colaboracdo, a inovacgdo, a lideranca com habilidades digitais e pessoais,
propensdo ao risco, experimentacdo rapida e investimento em talentos e recrutamento (KANE
et al., 2015; 2016). Porém, esses autores ndo apresentam instrumentos de medicéo da cultura
organizacional digital. Schuh e Frank, (2020) por exemplo, apresentam uma metodologia que

permite as empresas medir o nivel de maturidade de sua cultura corporativa no contexto da
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Industria 4.0, mas propdem a transferéncia da morfologia em forma de questionério, além de
valida-la em um grupo focal. Enquanto Upadhyay e Kumar (2020) examinam os efeitos
mediadores da cultura organizacional entre o conhecimento analitico interno e a capacidade
analitica de big data (BDAC) utilizando um instrumento de pesquisa com questdes extraidas de
artigos ja publicados, que ndo tém foco especifico em cultura organizacional.

Conclui-se, portanto, que é importante avaliar a cultura digital de organizagdes que tém
0 objetivo de passar pelos desafios da digitalizacdo e, para isso, 0s objetivos da pesquisa sao

apresentados na secao seguinte.

1.3 OBJETIVO DA PESQUISA

Neste contexto, o objetivo geral da pesquisa é propor um instrumento de diagndstico da

cultura digital. Para alcangar o objetivo geral, 0s objetivos especificos séo:

e Mapear os instrumentos de avaliacdo da cultura digital disponiveis na literatura;

e Definir os blocos de construcdo da cultura digital,

e Desenvolver um instrumento de diagndstico da cultura digital;

e Aplicar o instrumento de diagndstico da cultura digital em organizacdes do setor de

salide.

1.4 ESTRUTURA DO TEXTO

Visando alcancar os objetivos propostos, no Capitulo 2 ha uma revisdo exploratéria da
literatura, abordando os principais temas basicos para desenvolvimento do estudo:
transformacéo digital, gestdo da mudanca, cultura organizacional e cultura digital, setor de
salde e saude digital. Posteriormente, no Capitulo 3, € apresentado o método de pesquisa, que
foi dividido em quatro partes principais: (1) grupo focal para defini¢cdo dos blocos da cultura
digital, (2) revisdo bibliografica sisteméatica (RBS) para mapeamento dos blocos da cultura
digital analisados na literatura, (3) desenvolvimento de um instrumento diagndstico de cultura
digital e (4) aplicagdo do instrumento proposto. No Capitulo 4 ha a apresentacao e a discussao
dos resultados obtidos, de acordo com as etapas do método proposto no Capitulo 3. Por fim, no
Capitulo 5, tem-se a conclusdo do estudo apresentando uma sintese dos resultados, suas

contribuigdes e propostas de pesquisas futuras.
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2 REVISAO EXPLORATORIA DA LITERATURA

Este capitulo apresenta uma sintese da bibliografia fundamental abordando os principais
topicos relacionados a transformacao digital do setor de saide com foco na mudanca cultural.
Para isso, elencou-se o0s seguintes temas de discussdo: transformacgédo digital, gestdo da
mudanca, cultura organizacional e cultura digital, setor de saude e salde digital. A primeira
secdo discorrerd sobre transformacéo digital em seu ambito geral, apresentando definicdes,
componentes e caracteristicas deste processo. Como se trata de um processo de transformacéo,
a segunda secdo do capitulo apresentara aspectos da gestdo da mudanca. Como a cultura
organizacional compde o lado “soft” da mudanga, ¢ tratado na sequéncia para introduzir uma
das tematicas principais abordadas na pesquisa: a cultura organizacional digital. Posteriormente
hé a introducdo ao setor de saude, juntamente com a discussdo sobre saude digital. O diagrama
de Venn (Figura 1) ilustra as inter-relacdes entre as tematicas levantas. Nota-se que o destaque
é dado a compreensdo dos temas que dao suporte a justificativa e aos objetivos da pesquisa e

ndo a profundidade de cada assunto.

Figura 1 - Inter-relagdes entre as tematicas abordadas no estudo.

Gestdo da Mudancga

Estruturas

Cultura
Organizacional

Cultura
Cultura Organizacional

Digital no Setor de
Cultura

Digital na

Saude

Saude
Digital

Fonte: Elaborado pela autora.
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No final do capitulo é apresentada uma sintese dos instrumentos de avaliacdo da cultura
digital utilizados por cinco diferentes autores analisados no decorrer da revisdo exploratoria.

2.1 TRANSFORMACAO DIGITAL

Morakanyane et al. (2017) definem transformacdo digital como um processo de
desenvolvimento de capacidades e tecnologias digitais que promovem modelos de negocios,
processos operacionais e experiéncias do cliente, que geram valor. Pesquisas da IBM indicam
que uma reformulagdo total do modelo de negdcios, com a presenca do cliente nos processos e
apoio digital, tem a capacidade de otimizar todos os elementos da cadeia de valor em que a
organizacdo esta inserida (BERMAN, 2012). J& Hinings et al. (2018, p. 55) apresentam uma
definicdo mais ampla de transformacéo digital, referindo-se aos “efeitos combinados de varias
inovacdes digitais, que trazem novos atores (e grupos de atores), estruturas, praticas, valores e
crencas que mudam, ameagam, substituem ou complementam as regras existentes dentro de
organizagdes, ecossistemas, industrias ou campo’.

Hess et al. (2016) dizem que transformacdo digital € uma questdo complexa que envolve
muitos ou todos 0s segmentos de uma organizacgdo, contudo os elementos envolvimentos nos
esforcos de transformacdo ndo sdo discutidos com clareza até o presente, 0 que aumenta o risco
de falhas. Para eles, enquanto os building blocks, ou seja, as quatro dimens6es-chaves da
estratégia de transformacdo digital, sdo conhecidos (Figura 2), ha falta de um guia para os
gestores envolvidos nesse processo. O Digital Transformation Framework (DTF) de Matt et al.
(2015) é considerado como um dos poucos modelos holisticos de transformacéo digital. Esse
modelo considera que 0 uso de tecnologias, as mudancas na criacdo de valor, as mudancas
estruturais e aspectos financeiros sdo fatores essenciais para a transformacédo digital, pois
refletem na exploracdo de novas tecnologias, na criacdo de valor a partir da transformacéo
digital e no financiamento do processo de transformacéo digital. No mesmo sentido, Nylén e
Holmstrom (2015) propdem um framework para diagnéstico e melhoria de produtos e servigos
digitais a fim de superar as duas principais limitages encontradas por eles na literatura: as
empresas ndo estdo completamente abertas a “caixa preta” da tecnologia e as pesquisas em
inovacdo estdo voltadas a niveis superiores de estratégia, ndo abordando a gestdo de inovagoes

digitais.
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Figura 2 - Building blocks da estratégia de transformagédo digital.

Mudancgas na criagdo de

valor
refletem a influéncia da
transformacao digital na criacdo de
valor de uma empresa

Uso de tecnologias

reflete a abordagem e a capacidade
de uma empresa explorar novas
tecnologias digitais

. Dimensdo financeira
Mudancgas estruturais esta relacionada a necessidade de

se referem as modificagdes nas acao de uma empresa em resposta a
estruturas organizacionais, processos um negocio principal em
e conjuntos de habilidades dificuldades, bem como a sua
necessarias para lidar e explorar capacidade de financiar um
novas tecnologias empreendimento de transformacao
digital

Fonte: Adaptado de Hess et al. (2016, p. 4).

No mesmo seguimento de ressaltar a complexidade da transformacéo digital, Rogers
(2017) defende que a transformacdo digital diz respeito, principalmente, a estratégia
organizacional e a novas maneiras de pensar. Para se obter sucesso na jornada de transformagéo
digital, toda a organizagéo deve desenvolver uma mentalidade de dados, considerando os dados,
e todo o contexto que gira em torno deles, como parte da rotina da organizagdo. Para avaliar o
estado de preparacdo da empresa para a transformacao digital, Rogers (2017) desenvolveu uma
ferramenta de autoavaliacdo (Anexo A), que mede até que ponto a organizacao esta preparada
para por em pratica 0s novos conceitos estratégicos da transformacéo digital.

Ismail et al. (2018) denomina as empresas que tém impacto no mercado muito superior
as demais por conta do uso de inovacGes tecnoldgicas de organizagdes exponenciais (ExOs).
Diferentemente das organizagOes tradicionais, que possuem recursos escassos, as ExOs
crescem exponencialmente por meio da abundancia, isto €, os limites do crescimento linear e
lento sdo ignorados e tecnologias como big data e algoritmos sdo utilizadas para alavancar seu
crescimento e melhor sua performance frente aos concorrentes. As ExOs ndo tém seu foco
voltado ao uso da tecnologia ou de uma tecnologia especifica, mas ao conjunto de tecnologias
juntamente com a formagdo de comunidades que compartilham criatividade e ambigdes que
cooperam com seu crescimento. Esse escopo inovador é chamado pelo autor de Propésito de
Transformacdo Massivo (PTM), que é dividido em dois hemisférios, comparados ao cérebro
humano: do lado esquerdo, formando o acrénimo IDEAS (interfaces, dashboards,
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experimentagdo, autonomia e sociais), tem-se cinco atributos internos que buscam ordem,
controle e estabilidade; do lado direito, SCALE (staff sob demanda, comunidade e multidao,
algoritmos, ativos alavancados e engajamento), os atributos séo ligados a criatividade, ao
crescimento e as incertezas do ambiente externo a organizacdo. O Quadro 1 ilustra e detalhas
os atributos do PTM. Para determinar se uma empresa se encaixa no perfil das ExOs, os autores

apresentam uma ferramenta de avaliacdo, que se encontra no Anexo B.

Quadro 1 - Atributos do Proposito de Transformacgédo Massivo (PTM).

IDEAS SCALE

Processos de filtragem e comparagao
que associam as externalidades de Ifterfacks
SCALE aos aspectos internos de demanda
IDEAS

Staffsob Contrato de equipes sob d.emanda
favorecendo novos aprendizados e
tornando-as mais ageis

Comunidade: equipe principal, ex-
Disponibilidade das métricas Comunidade alunos/ex-membros de equipe, parceiros,
essenciais em tempo real a todos da  Dashboards e fornecedores, clientes, usudrios e fds
organizagdo e multidao Multiddo: todos que estiverem fora
dessas camadas centrais

Aprendizado de maquina - capacidade de
executar com precisdo tarefas inéditas
projetadas por dados histéricos
Aprendizado profundo - subsistema do
Machine Learning baseado em redes

Implementac¢do de metodologias de

startups enxutas para realizacio de Experimentagao Algoritmos
testes com risco controlado

neurais
- E.qu.lpes atp ogganizadas g . Ativos Nocdo de alugar, compartilhar ou
multidisciplinares que operam com Autonomia . .
alavancados alavancar ativos, em vez de possui-los

uma autoridade descentralizada

Constituido por sistemas digitais de
reputacdo, jogos e prémios de incentivo, e
oferece a oportunidade para bons ciclos
de feedback positivo

Tecnologias sociais que criam

interagBes horizontais em empresas Sociais Engajamento
verticalmente organizadas

Fonte: Adaptado de Ismail et al. (2018).

2.2 GESTAO DA MUDANCA

Organizagdes que buscam mudancas almejam relacionamentos de maior confianga tanto
com seus funcionarios quanto com seus clientes e conquistam resultados financeiros favoraveis
de longo prazo. Contudo, para se obter resultados satisfatdrios, a organizacdo deve ser capaz
de gerir suas mudangas tendo atencdo ao processo de implementagdo, as pessoas envolvidas
nele, aquelas afetadas por ele, a resisténcia causada e ao aprendizado obtido (SENGE, 1999).
Para Schaffer (2017), todo gerenciamento é gerenciamento de mudancas. Uma vez que toda a
organizacgéo deve se atentar ao estabelecimento de metas e de processos e obter aprendizado ao
coloca-los em prética. Esse aprendizado deve ser diario, visto que a mudanca se trata da

esséncia do trabalho gerencial, ndo apenas um rompimento ocasional.
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A Gestdo da Mudanca se trata de um conjunto de processos, ferramentas, técnicas e
estruturas basicas para gerenciamento de individuos, a fim de tornar bem-sucedido qualquer
esforco de mudanca necessario para se atingir resultados para o negécio (KOTTER, 2011;
PROSCI, 2018). Ashkenas (2015) afirma que Gestdo da Mudanca se trata da implementacéo
de iniciativas finitas com foco na execuc¢do de mudancas especificas no modo de trabalhar. Uma
sequéncia de pequenas mudancas interdependentes refere-se a transformacéo. Para o autor, na
transformacéo, a principal meta ndo € executar uma mudanca bem definida, mas reinventar a
organizacao.

Beer e Nohria (2000) propuseram duas teorias para a mudanga organizacional com
diferentes fundamentagdes. A primeira tem uma abordagem de mudanga “hard”, ou seja, com
foco em alteracBes de estruturas e sistemas, que garantam aumento valor econémico para a
organizacdo, a Teoria E. Ja a segunda, a Teoria O, tem foco no lado “soft” da mudanga, isto ¢,
no desenvolvimento de cultura, comportamentos e atitudes (capacidade organizacional) que
permitam e sustentem as mudancas. Ainda assim, esses autores alegam ser possivel a aplicacdo
das duas abordagens juntas, podendo resultar em vantagem competitiva para a organizacgao.
Paro (2016) afirma que mesmo identificando “dois mundos” (hard e soft) na teoria e na pratica,
€ necessario compreender que as organizacfes sdo compostas por ambos a0 mesmo tempo e
propde cinco dimensdes de analise de alinhamento organizacional (resultados, estratégia,
execucdo, cultura e lideranga), que permitem analisar o estado atual e planejar o estado futuro
da organizacao conectando as experiéncias da lideranca, a cultura a ser promovida, o nivel de
execucdo que ampare a estratégia e produza os resultados desejados.

Anand e Barsoux (2017) afirmam que cerca de trés quartos das iniciativas de mudanca
fracassam por conta ndo s6 da mé execucdo dos projetos de mudancgas, mas pelos diagnosticos
errados, que causam uma definicdo errdnea do que mudar e, também, da priorizacdo das
mudancas propostas. Para auxiliar nessa priorizacdo, 0s autores propdem que se deve
compreender trés aspectos: “o catalisador da transformacdo, a busca fundamental da
organizacdo (a missao subjacente) e as capacidades de lideranca necessarias para opera-las”
(ANAND; BARSOUX, 2017, p. 74). Quanto ao primeiro aspecto, eles consideram que o
catalisador para as mudancas organizacionais é a busca de valor, tanto em termos de melhoria
de eficiéncia, quanto com foco no crescimento, que devem andar de méos dadas para garantir
a manuten¢do da mudanca. J& quando se trata de definir a missao, os autores defendem que as
iniciativas de transformacdo derivam de cinco missdes prototipicas: (a) presenca global, (b)
foco no cliente, (c) agilidade, (d) inovacéo e (e) sustentabilidade. Cada misséo possui um foco,

além de seus habilitadores e bloqueadores, como mostrado no Quadro 2.
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Quadro 2 - Cinco missdes prototipicas da transformacéo.

Misséo

Foco

Habilitadores

Blogueadores

Ampliar o alcance de
mercado e tornar sua

- Refazer sistemas e redes para
alavancar recursos, conhecimento

- Adquirir empresas fracas com
pressa para desenvolver alcance

_‘é‘ mentalidade mais e ideias onde quer que estejam global
=) internacional em termos de - Preservar os principios - Seguir a cultura “dominante”
8. lideranga, inovacéo, corporativos, mantendo-se enquanto finge que concorda
§ talento, capacidades e flexivel nas préticas culturais com os demais
fu melhores préticas - Usar a diversidade como fonte - Falhar na integracdo de
o reconfigurando o modelo de vantagem competitiva talentos em escala global
operacional
Compreender as - Organizar, equipar, treinar e - Néo conseguir remodelar uma
necessidades dos clientese  recompensar a forca de trabalho cultura entrincheirada que tenta
a oferecer informacdes, para melhor entender e atender & empurrar produtos
s experiéncias ou resultados  necessidades dos clientes - Continuar dependendo de
TOJ aprimorados (solugdes - Redefinir relacionamentos com  intermediarios anteriores de
< integradas e vendedores, intermediarios e vendas
§ personalizadas) emvez de  fornecedores - N&o coordenar unidades de
TS apenas produtos e servi¢os - Reestruturar as relagdes com os  retaguarda e linha de frente para
reconfigurando a clientes para aprender em vez de oferecer solucdes perfeitas
experiéncia do cliente simplesmente fechar negdcios
Acelerar 0 processo ou - Desenvolver a capacidade de - Permitir que pontos cegos
simplificar a forma como o detectar as grandes mudancas produzam uma imagem
° trabalho é realizado parase  ambientais e responder a elas incompleta
g tornar mais estratégico, adequadamente - Responder lentamente devido
=2 operacional e culturalmente - Aproveitar a diversidade para a burocracia
E:” agil reconfigurando explorar oportunidades - Levar muito tempo para
processos de negédcios - Aprender a fazer prot6tipos diminuir suas perdas quando
rapidamente e a institucionalizar o algo néo funciona
que funciona
Incorporar ideias e - Transitar por todo o espectro de - Confiar demais em uma ou
abordagens de novas inovacdo, de parceiros da cadeia duas partes do espectro de
fontes, tanto internas como  de valor e concorrentes até inovacao
° externas, para expandir as usuarios principais e - Recorrer a contratos rigidos
@ opcoes de a organizacéo crowdsourcing® com parceiros de inovacdo
g explorar novas - Colaborar para converter novas - Nao supervisionar 0s
§ oportunidades ideias em inovacéo tangivel investimentos adequadamente
reconfigurando parceiros - Articular necessidades de
de P&D (pesquisa e inovacdo de forma clara, criando
desenvolvimento) com os parceiros resultados
vantajosos para ambos os lados
Tornar-se mais ecolégico e - Envolver todas as partes - N&o medir ou ndo reportar o
g mais socialmente interessadas para se tornar progresso rumo a
s responsavel pela sustentavel sustentabilidade
= reconfiguracdo de recursos - Alavancar a sustentabilidade - Divulgar vitérias de relacGes
§ como fonte de vantagem publicas pifias
S estratégica (“greenwashing”)
§ - Comunicar os compromissos da - Na&o equilibrar a eficiéncia e
wn

gestdo sénior com a agenda de
sustentabilidade

0s objetivos de sustentabilidade

Fonte: Adaptado de Anand e Barsoux (2017, p. 77).

! Crowdsourcing: “ato de aceitar um trabalho tradicionalmente realizado por um agente designado (geralmente
um funciondrio) e terceiriza-lo para um grupo indefinido, e geralmente grande, de pessoas na forma de uma
chamada aberta” (HOWE, 2006).
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Segundo Anand e Barsoux (2017), ¢ necessario que a missao da empresa seja “uma
prioridade convincente e incontestavel”. Para a definicdo da missdo, os autores fornecem uma
ferramenta de auditoria, disponivel no Anexo C. Definida a missdo, a organizacdo deve

desenvolver lideres para sustenta-la.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL E CULTURA DIGITAL

A cultura organizacional é considerada a forma ou o padrdo de como as 0s processos de
adaptacdo e aprendizagem ocorrem em determinada organizacdo (SCHEIN, 1984,
CAMERON; QUINN, 2011). Em outras palavras:

A cultura organizacional é o padrdo dos pressupostos basicos que um dado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a enfrentar seus problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna, e que funcionaram suficientemente bem para
serem considerados validos, e, por conseguinte, para serem ensinados aos novos
membros como sendo a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacéo a esses
problemas. (SCHEIN, 1984, p.3).

Paro (2016) apresenta os principais modelos quantitativos de cultura e destaca que o
Organizational Culture Profile (OCP) de O’Reilly et al. (1991)% e o The Competing Values
Framewok (CVF) de Cameron e Quinn (2006)% sio os mais indicados para “Projetos de
Transformagao” envolvendo cultura organizacional. Segundo Paro (2016), o CVF é um dos
modelos mais utilizados e observados na literatura. Para ele, Cameron e Quinn (2006)
desenvolveram o CVF com base em duas dimensdes (flexibilidade vs estabilidade e orientagédo
interna vs orientacdo externa), que formam quatro quadrantes de valores organizacionais que
dao origem a cultura, provenientes da analise de eficacia organizacional, formas de organizagédo
e abordagens para qualidade, estilos de lideranca e habilidades gerenciais.

Para Cameron e Quinn (2011), a cultura organizacional tem sido desprezada nos
esforcos de mudanca. Connors e Smith (2011) acreditam que a cultura influencia nos resultados
organizacionais, ja que, para eles, as crencas dos individuos, formadas por suas experiéncias,
influenciam suas acGes, que produzem resultados. Ou seja, para mudar os resultados da
organizacédo, deve-se mudar sua cultura. Scharmer (2010) afirma que existem quatro niveis de
respostas a mudanca: (1) reagir a partir da operacao de atos e rotinas existentes; (2) reprojetar

a estrutura e o processo subjacentes; (3) reconsiderar, mudando o padrédo de pensamento; (4)

2 O'REILLY Ill, Charles A.; CHATMAN, Jennifer; CALDWELL, David F. People and organizational culture:
A profile comparison approach to assessing person-organization fit. Academy of management journal, v. 34, n.
3, p. 487-516, 1991.

3 CAMERON, K. S.; QUINN, R. E. Diagnosing and changing organizational culture: based on the
competing values framework. 2. ed. San Francisco: Jossey-Bass, 2006.
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presenciar, aprendendo com o futuro a medida que ele se manifesta. Nesse sentido, Andersen
(2016) diz que as pessoas devem resistir ao preconceito de se fazer coisas novas e procurar
oportunidades de crescimento e se esforcando para adquirir recursos diferentes. Segundo
Andersen (2016), pessoas obtém sucesso na aprendizagem apresentando caracteristicas como
aspiracao, curiosidade, autoconsciéncia e vulnerabilidade. Em suma, trata-se da capacidade de
mudar o foco dos desafios para os beneficios, aprofundar no assunto para aumentar o interesse,
avaliar-se com precisdo para abrir-se a opinides alheias e aceitar ndo ser tdo bom em algo até
tornar-se, verdadeiramente, bom naquilo.

Gurkan et al. (2020) afirmam que as organizagdes precisam realizar mudancas
organizacionais de acordo com o0s processos de transformacéo digital para sustentar seus ativos.
Para isso, as organizacOes adaptam sua cultura organizacional a uma cultura digital. J& que,
para 0s autores, a cultura é o elemento fundamental para a manutencdo dos valores
organizacionais, garantindo a participacdo dos funcionérios com uma menor resisténcia. No
mesmo sentido, Hoe (2019) afirma que existe uma dimens&o cultural para organizages em
digitalizacdo e que, para té-la, deve-se orientar as pessoas a adotar uma cultura digital no nivel
individual, de equipe e organizacdo. Na mesma perspectiva, Martinez-Caro et al. (2020, p. 2)
conceituam a cultura organizacional digital a partir da definicdo de Deshpande e Webster Jr.
(1989)* da seguinte maneira: “um conjunto de suposicdes compartilhadas e entendimento sobre
o funcionamento da organizagdo em um contexto digital”.

Rowles e Brown (2017) apresentam o Digital Culture Framework, que se trata de um
conjunto de consideracGes que auxiliam as organizacGes a construir uma cultura digital. A

estrutura do framework € apresentada na Figura 3.

4 DESHPANDE, R; WEBSTER JR., F.E. Organizational culture and marketing: defining the research agenda.
Journal of Marketing, v. 53, p. 3-15, 1989.



Figura 3 - Digital Culture Framework.
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Fonte: Adaptado de Rowles e Brown (2017).

Desempenho

- Medigao
- Inovagao e
empreendedorismo
- Financeiro

31

Nota-se que, no framework de Rowles e Brown (2017), a cultura digital é sustentada por

trés pilares: fundamentos, prontiddo e desempenho. E que cada pilar é composto pelos

chamados aspectos da cultura digital, que somam 14. O Quadro 3 apresenta uma sintese desses

aspectos dentro de cada pilar.
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Quadro 3 - Descri¢do dos 14 aspectos da cultura digital de Rowles e Brown (2017)

Definigdo e viséo

Entendimento compartilhado do que “ser digital” significa para a
organizagdo para articular uma visdo digital para o negécio.

Um time de lideranca unido e alinhado é essencial para criar uma cultura

Lideranga digital e para o sucesso continuo das iniciativas de transformacdo digital.
2 Agilidade As organizac@es precisam responder aos sinais_ que o digital oferege e
S pensar como uma startup para encontrar maneiras de se tornar mais veloz.
5
L Como o ambiente de trabalho apoia ou conflita com a cultura digital que
Ambiente esta sendo construida? Como mudancas nas praticas e nas normas do local
de trabalho podem melhorar a colaboragdo, o ritmo e a transparéncia?
Com um ambiente em constante mudancga e uma necessidade de agilidade
- interna, as pessoas com suas habilidades em suas equipes determinardo o
Habilidades e talentos « P x .
sucesso. “A melhor estratégia no mundo ndo serd boa sem os recursos para
entrega-la.”
O conceito central de posicionamento estratégico gira em torno do que a
Posicionamento organizacao representa. Qual é o objetivo principal da organizagdo além
estratégico dos objetivos comerciais? Tudo o que a organizacdo faz gera valor? O que
precisa ser definido é o0 que a organizacdo apoia e por que isso importa.
Traducéo e Os esforcos de comunicagdo devem refletir as ambigBes digitais declaradas
comunicagéo para 0 negocio.
Uma cultura digital eficaz exige abertura e flexibilidade em toda a
° Tecnologia organizagdo e um compromisso com uma compreensdo mais ampla de que
Y a tecnologia é essencial.
=
§ Pr A combinacdo de mapeamento de processos, experimentacao no local de
o 0Cesso € trabalho e iteracdo permite adaptar rapidamente a um ambiente em rapida
governancga
mudanca.
Deve-se evitar que o digital se torne um silo, encontrando as maneiras
Estrutura certas d_e trabal_har com uma c_;rganizggéo mc_ad_elq de estrutura, sem o
construir barreiras ou distanciar os lideres digitais e as pessoas do negocio
mais amplo.
H& maneiras de compartilhar e colaborar com fornecedores, parceiros,
Conexdes g_ran_des_ cI_ientes e até concorren_tes para aumentar o acesso a talentos,
diminuir riscos, fortalecer relacionamentos, aprender com os erros dos
outros e melhorar o ritmo.
Uma estrutura de medicao permitiré criar e medir efetivamente os esforcos
Medicéo digitais e trabalhar para entender o retorno provindo de cada um dos
canais.
2
c
a8 Inovagdo e Para sobreviver e florescer, deve-se ter uma cultura de inovagdo e deve-se
% empreendedorismo permitir que as equipes ajam de maneira empreendedora.
8

Financeiro

A conexdo entre as areas de atuacdo e o desempenho financeiro permite
tomar decis0es facil e rapidamente sobre onde investir recursos.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os autores defendem que o principio de qualquer iniciativa de mudanga é o diagnostico
de como a organizacdo esta hoje, a fim de identificar ganhos rapidos, priorizar esforgos e
destacar os pontos fortes e fracos. Para isso, € proposta uma auditoria de cultura digital, que, ao
final, fornece um “snapshot” da situacdo da empresa considerando cada aspecto da cultura
digital. As afirmativas a serem julgadas no instrumento de auditoria de cultura digital de Rowles
e Brown (2017) se encontra no Anexo D.

Percebe-se que ao apontar inovacdo e empreendedorismo como aspecto da cultura
digital, Rowles e Brown (2017) citam que as organizacdes devem ter uma cultura de inovacao
para se desenvolverem e se manterem competitivas. Neste sentido, Rao e Weintraub (2013)
definem cultura de inovacdo por meio de seis elementos basicos (building blocks): recursos,
processos, comportamentos, valores, clima e sucesso (Quadro 4). Cada um dos seis building
blocks € composto por trés fatores (totalizando 18) e cada fator incorpora trés elementos
subjacentes (54 no total). Esses elementos sdo questdes que compdem uma ferramenta de
diagndstico de cultura de inovacdo (Anexo E), que d& a organizacdo uma pontuacdo geral, o

“Quociente de Inovacao”.

Quadro 4 — Os seis building blocks da inovacéo.
Building blocks

Valores Os valores determinam prioridades e decisdes, que refletem em como uma empresa gasta
seu tempo e dinheiro.

Comportamentos Os comportamentos descrevem como as pessoas agem frente na da inovagéo.

Clima O clima € o teor da vida no local de trabalho. O clima inovador cultiva o engajamento e
incentiva, portanto, desafia as pessoas a assumir riscos dentro de um ambiente seguro,
promove a aprendizagem e incentiva o0 pensamento independente.

Recursos Os recursos compreendem trés fatores principais: pessoas, sistemas e projetos. Destes,
pessoas - especialmente “campedes da inovagdo” - S0 0S recursos mais criticos, pois
elas tém um poderoso impacto nos valores e no clima da organizacéo.

Processos Os processos sdo 0 caminho que as inovagdes seguem a medida que sdo desenvolvidas.

Sucesso O sucesso de uma inovagdo pode ser capturado em trés niveis: externo, empresarial e
pessoal. Em particular, o reconhecimento externo mostra qudo bem uma empresa é
considerada inovadora por seus clientes e concorrentes, e se uma inovagao valeu a pena
financeiramente.

Fonte: Adaptado de Rao e Weintraub (2013).

2.4 SETOR DE SAUDE E SAUDE DIGITAL

A Organizagdo Mundial de Saude (OMS) define salde ndo apenas como a auséncia de
doencga, mas como a situacdo de perfeito bem-estar fisico, mental e social (WHO, 1946).
Quando se trata do escopo do setor saude, Pedroso e Malik (2012) o definem segundo uma

concepgdo integral: “0 conjunto de atividades e recursos alocados a promocao e protecdo da
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salde, prevencdo de doencas, diagnostico, tratamento, reabilitacdo, monitoramento e gestdo de
doencas cronicas”.

O Brasil possui um dos maiores sistemas de satde do mundo, o Sistema Unico de Sadde
(SUS) (BARBOSA, 2013). O SUS foi instituido na Constituicdo Federal de 1988, que define
que a saude é direito de todos e dever do Estado que, por sua vez, deve garantir 0 acesso
universal e igualitario @ promocéo, protecdo e recuperacao da satde (PAIM, 2013). O SUS é
composto por uma rede de instituicdes de ensino e pesquisa, agéncias, fundacdes, secretarias
de estaduais e municipais e Ministério da Saude. Essa rede trabalha em parceria para garantir o
cumprimento dos principios e diretrizes do SUS. Além disso, o sistema de saude publica
brasileiro possui 0 maior programa de imuniza¢gdes do mundo e um “legado de avancos no
sistema de vigilancia em salde, na vigilancia sanitaria, na assisténcia farmacéutica, nos
transplantes, no SAMU e no controle do tabagismo, do HIV/AIDS e da qualidade do sangue”
(PAIM, 2018, p.1724).

Os sistemas de salde enfrentam grandes desafios com custos crescentes, demanda por
prestacdo de cuidados em sociedades em envelhecimento crescente e problemas de resultados
(ANDERSON; AGARWAL, 2011). Servicos de saude tradicionais sdo frequentemente
projetados para gerenciar as condi¢es de salude de maneiras desconectadas e fragmentadas.
Esse modelo de gestdo pode dificultar a comunicacédo entre pacientes e profissionais de satde.
Para garantir uma comunicacdo e coordenacdo fluida entre os stakeholders do setor de salde,
os futuros sistemas de salde precisam passar por uma transformacdo, que traga solucbes
sustentaveis e de longo prazo. Uma das apostas para isso sdo 0s avan¢os na saude digital
(KARAMPELA et al., 2018).

Entende-se como salde digital a transformacdo cultural causada pelo uso de tecnologias,
que fornecem dados digitais aos profissionais de salde e aos pacientes de forma igualitaria, a
fim de que as decisbes sejam compartilhadas e os cuidados democratizados (MESKO et al.,
2017). Estes autores argumentam que o uso da tecnologia s6 leva a melhores resultados para a
saude se os desafios culturais relacionados forem reconhecidos e as novas necessidades dos
pacientes forem atendidas. No mesmo sentido, Marrone et al. (2018) definem “Salde 4.0” como
a transformacdo dos agentes do setor de saude, a partir da convergéncia das tecnologias
emergentes dos mundos fisico, biologico e digital.

Considerando este cenario, a medida que a assisténcia médica se torna cada vez mais
digitalizada, as consequéncias negativas ndo intencionais devem ser igualmente consideradas
junto a promessa de um atendimento aprimorado, trazido pelos avancos tecnolédgicos. Nesse

contexto, a preocupagdo com a privacidade das informagfes pessoais de salude aumentou
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significativamente (ANDERSON; AGARWAL, 2011). Brall et al. (2019) afirmam que as
organizacOes de salde devem adaptar seus processos e estruturas de governanca para lidar com
os desafios trazidos pela saude digital. Rebelo (2019) reitera a necessidade de garantir a
seguranca da informacdo, quando se trata de dados de saide. Ambos 0s autores citam a
necessidade de uma mudanca cultural, que se inicia com a mudanca na visdo do tratamento de
dados, dando maior importancia ao fluxo de informac@es interna e externamente a organizagéo.

Em termos de tratamento de dados, entrou em vigor no Brasil, em agosto de 2020, a Lei
Brasileira de Protecdo de Dados (LGPD). Segundo Sombra (2020), a mudanca cultural a ser
imposta pela LGPD pode ser percebida pelos principios que embasam a lei, que incluem
proposito, necessidade, acesso aberto, transparéncia, seguranca, responsabilidade, dentre
outros. O impacto cultural é visto, pois a lei visa reequilibrar os jogos de poder, aumentar a
transparéncia e a capacidade de resposta e capacitar as pessoas no ciberespaco (SOMBRA,
2020). De acordo com Aime e Obregdn (2020), os mecanismos bem delineados e organizados
de tratamento de dados pessoais trazidos pela LGPD serdo responsaveis pelas mudangas
culturais e comportamentais no Brasil. No que tange o sistema publico de satde brasileiro, De
Aragdo e Schiocchet (2020) consideram que 0 SUS sera altamente impactado pela LGPD, uma

vez que sua estrutura de tecnologia da informagcdo € gigantesca.

2.5 SINTESE DOS INSTRUMENTOS DE AVALIACAO DA CULTURA DIGITAL

Para o desenvolvimento de um instrumento de diagndstico de cultura digital,
selecionou-se dentre as referéncias apresentadas nas demais se¢@es da revisdo exploratéria da
literatura, cinco bibliografias nas tematicas de transformacdo digital, gestdo da mudanca,
cultura digital, cultura de inovacdo e organizacdes exponenciais. Anand e Barsoux (2017),
Ismail et al. (2018), Rao e Weintraub (2013), Rogers (2017) e Rowles e Brown (2017)
apresentam instrumentos para medir aspectos relativos a esses temas. A soma de todas as
afirmativas apresentadas pelos autores em seus instrumentos totaliza 267 questfes, que sdo
classificadas de 40 formas distintas (Anexos A, B, C, D e E). Vale ressaltar que os instrumentos
de medicéo selecionados nédo sdo validados estatisticamente. O Quadro 5 apresenta o tema
abordado por cada autor, 0 nome dado ao instrumento proposto por eles e a classificacdo
sugerida a partir de cada investigacao.
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Quadro 5 - Autores, teméticas abordadas em suas obras, instrumentos de diagndsticos propostos e aspectos
utilizados para classificacéo.

Autor Tematica Instrumento de diagnostico ClassificacOes propostas pelos
autores

Anand e Gestdo da mudanca  Cinco missfes prototipicasda  Presenca global

Barsoux (2017) transformacéo Foco no cliente
Inovagdo
Agilidade
Sustentabilidade

Ismail et al. OrganizacGes Dez atributos do Propdsito Interfaces

(2018) exponenciais Transformador Massivo (PTM)  Dashboards
Experimentacéo
Autonomia
Sociais
Staff sob demanda
Comunidade e Multiddo
Algoritmos
Ativos alavancados
Engajamento

Rao e Cultura de inovagdo  Seis elementos basicos da Valores

Weintraub cultura de inovagdo (Building Comportamentos

(2013) blocks) Clima
Recursos
Processos
Sucesso

Rogers (2017) Transformagéo Cinco dominios da Clientes

digital transformagdo digital Valor

Inovagdo
Competicédo
Dados

Rowles e Brown  Cultura digital 14 aspectos da cultura digital Definicéo e visao

(2017) Lideranca
Agilidade
Ambiente
Habilidades e talentos
Posicionamento estratégico
Traducdo e comunicagdo
Tecnologia
Processo e governanga
Estrutura
Conexdes
Medicao
Inovagéo e empreendedorismo
Financeiro

Fonte: Elaborado pela autora.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta as fases de conducdo da pesquisa a partir das etapas de
desenvolvimento do instrumento de diagnostico de cultura digital (Figura 4). Cada uma das 267
afirmativas encontradas na Revisdo Exploratéria da Literatura (Capitulo 2) foi analisada
sintatica e semanticamente e as 40 classificacBes distintas foram agrupadas em blocos, que
caracterizam a cultura digital a partir de um grupo focal e validados conforme o resultado de
uma Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS). O processo de constru¢do do instrumento
envolveu a revisdo exploratdria de bibliografias bésicas que consideram aspectos da cultura
digital (Capitulo 2), um grupo focal com especialistas da area para definir os blocos de
construcdo da cultura digital, uma RBS para defini¢do dos blocos da cultura digital conforme a
literatura, a organizacdo dos dados extraidos em cada fase para desenvolvimento de diferentes
versdes do instrumento de diagndstico de cultura digital, a aplicacdo desse instrumento em
organizacgdes do setor de satde com a finalidade de coletar feedbacks dos respondentes, além

de uma proposta de melhoria do instrumento.

Figura 4- Método de sele¢do dos itens de avaliagdo de cultura digital em satde.
Capitulo Capitulo

2 3

Proposta do
i n
Grupo focal mstrl:jme to
e
diagnostico

7
BI.UCOS AUTORES

Aplicacao do

instrumento

RESPOSTAS

Feedbacks
e sugestdes
para
melhoria do
instrumento

BLOCOS

QUESTOES

Versdo
preparatéria
do
instrumento

Framework
com os
blocos da

cultura Versdo
digital preliminar
do
8 BLOCOS instrumento
33 QUESTOES
8 BLOCOS

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.1 GRUPO FOCAL PARA DEFINICAO DOS BLOCOS DA CULTURA DIGITAL

A técnica de grupo focal trata de selecionar e reunir um grupo de pessoas para discussao
de determinado tema com base em suas experiéncias pessoais (POWELL; SINGLE, 1996). A
técnica, neste caso, é utilizada como apoio para a construgdo do questionario e ndo como
elemento central da investigacdo. O trabalho no grupo focal segue o principio do n&o-
diretivismo, ou seja, 0 moderar conduz a discussdo sem interferir na mesma com a emissao de
opinides e conclusBes particulares (GATTI, 2005). Seguiram-se 0s seguintes passos para a
aplicacdo da técnica:
Passo 1: Definiu-se o problema a ser tratado e teorizou-se sinteticamente o assunto para
apresentar aos participantes. Além disso, estabeleceu-se um roteiro basico para a realizacao da
investigacdo dando condicdo para estimular as discussdes sem que 0s participantes tivessem
que obter informacdes detalhadas sobre o objeto da pesquisa, como sugerido por Gatti (2005).
Passo 2: Selecionou-se dez participantes com caracteristicas homogéneas e, a0 mesmo tempo,
perfis diferentes para estimular a discussdo de diferentes pontos de vista. Todos sao
pesquisadores dos temas de Gestdo da Mudancga, Cultura Organizacional, Transformacao
Digital, Inovacdo, dentre outros, sendo professores universitarios, doutorandos, mestres,
mestrandos e graduandos do curso de Engenharia de Producédo, colaboradores do Grupo de
Pesquisa em Gestdo da Mudanca e Inovacdo. Uma sintese da formacdo académica, atuacdo

profissional e areas de pesquisa de interesse sdo apresentadas no Quadro 6.
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Quadro 6 — Descricdo do perfil dos participantes do grupo focal.

FORMACAO ACADEMICA E ATUACAO
PROFISSIONAL

AREA DE PESQUISA

Livre docente e Professor Associado no Departamento
de Engenharia de Producédo na Escola de Engenharia de
Sédo Carlos da Universidade de Sao Paulo (EESC-
USP).

Gestdo da Mudanga, Cultura Organizacional,
Lideranca, Inovacdo, Industria 4.0, Transformacdo
Digital e Educacdo em Engenharia.

Doutora em Engenharia de Producédo pela EESC-USP,
¢ Professora do curso de Engenharia de Produgdo na
Universidade Federal de Vigosa - Campus Rio
Paranaiba (MG).

Inovacdo, Gestdo da Producdo e Desempenho
Organizacional.

Mestra e doutoranda em Engenharia de Produgéo pela
EESC-USP.

Economia Circular, Gestdo da Mudanga, Cultura
Organizacional e Inovacéo.

Mestre em Ciéncia e Engenharia dos Materiais pela
Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCAR), é

Inovacgdo, Gestdo da Mudanca, Transformacéao
Digital, Energia e Materiais.

Professor na Faculdade de Informatica e Administracéo
Paulista (FIAP) e consultor nas &reas de inovacao,
energia e tecnologia.

Mestra em Engenharia de Produgdo pela EESC-USP.

Inovacéo, Gestéo da Mudanca e Cultura
Organizacional.
Gestdo da Mudanga, Lideranca e IndUstria 4.0.

Mestranda em Engenharia de Producéo pela EESC-

USP.

Mestranda em Engenharia de Producéo pela EESC- Gestdo da Mudanca, Cultura Organizacional e
USP. Transformacéo Digital.

Mestrando em Engenharia de Produgéo pela EESC- Inovagéo, Transformacdo Digital e Industrial
USP. Internet of Things (110T).

Graduanda em Engenharia de Producéo pela EESC- Gestdo da Mudanca, Cultura Organizacional e
USP. Transformacéo Digital.

Graduanda em Engenharia de Producdo pela EESC- Gestdo da Mudanca, Cultura Organizacional e
USP. Inovacéo.

Fonte: Elaborado pela autora com base no Curriculo Lattes de cada participante.

Passo 3: Enviou-se um convite eletrdnico para cada participante contendo a descri¢cdo do
evento, seu objetivo, horario, duracdo prevista (3,5 horas) e local de realizagdo. Para o encontro,
reservou-se uma sala de reunido com mesa, cadeiras, computador, televisor, mural, post-its,
quadro branco e canetas. Além disso, quatro dos dez participantes atuaram de maneira remota
por meio de videoconferéncia.

Passo 4: Durante a sessao hibrida, com participacdo presencial e remota dos convidados,
realizada em 10 de dezembro de 2019, das 14h as 16h30, no departamento de Engenharia de
Producdo da EESC-USP, houve a apresentacdo dos envolvidos, dos objetivos, da escolha dos
participantes, do roteiro de conducdo e dos recursos disponiveis para a execucdo da ideacdo.
Para a proposta dos blocos de construcdo da cultura digital, as classificacfes das questdes
apresentadas por cada autor foram apresentadas em slides pelo moderar e comentada pelos

participantes do grupo, sanando duvidas, incentivando e conduzindo a discussao.
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3.2 RBS PARA MAPEAMENTO DOS BLOCOS DA CULTURA DIGITAL ANALISADOS
NA LITERATURA

Para realizacdo da RBS, elegeu-se as etapas propostas pela colaboracdo entre o
Cochrane Reviewers’ Handbook (CLARKE; OXMAN, 2001°) e o National Health Service for
Reviews and Dissemination (2001)®, conforme apresentadas por Tranfield et al. (2003) (Quadro

7), que envolvem planejamento, conducéo, relato e divulgacao da reviséo.

Quadro 7 - Estégios e fases da revisdo sistematica da literatura.
Estagio | — Planejamento da reviséo
Fase 0 — Identificacdo da necessidade da revisao
Fase 1 — Preparagdo da proposta de revisdo
Fase 2 — Desenvolvimento do protocolo de reviséo
Estégio 11 — Conducéo da revisio
Fase 3 — Identificacdo da pesquisa
Fase 4 — Selecdo dos estudos
Fase 5 — Avaliacdo da qualidade dos estudos
Fase 6 — Extracdo dos dados e monitoramento do processo
Fase 7 — Sintese dos dados
Estégio 111 — Relatdrio e disseminagéo
Fase 8 — Relatorio e recomendacdes
Fase 9 — Colocando as evidéncias em prética
Fonte: Adaptado de Tranfield et al. (2003).

3.2.1 Estagio | — Planejamento da revisdo

Neste primeiro estagio fez-se o planejamento da revisdo por meio da identificacdo da
necessidade da reviséo, da preparacdo de uma proposta de revisao e do desenvolvimento de um

protocolo que norteou a reviséo.
3.2.1.1 Fases 0 e 1 — Identificacdo da necessidade da revisdo e preparacdo da proposta de revisdo
A proposta da revisdo se deu durante a realizagdo do grupo focal, uma vez que se viu a

necessidade de validar teoricamente os blocos de construcdo da cultura digital propostos a partir

de uma busca sistematica na literatura cientifica.

® CLARKE, M.; OXMAN, A.D. (Eds.). Cochrane Reviewers Handbook 4.1.4 [updated October 2001].
Oxford: The Cochrane Library, Issue 4, 2001.

6 NHS Centre for Reviews and Dissemination. Undertaking systematic reviews of research on effectiveness:
CRD's guidance for those carrying out or commissioning reviews. CRD Report, n. 4, 2 ed. York: University of
York, 2001.
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3.2.1.2 Fase 2 — Desenvolvimento do protocolo de revisao

Com esse objetivo, desenvolveu-se um protocolo formal para orientar a pesquisa com
base no modelo disponivel no software StArt. O protocolo contém o objetivo, a questdo de
pesquisa principal, as palavras-chave e sindGnimos buscados, o idioma e o tipo dos documentos
a serem selecionados, as bases de dados que serviram como fonte de busca e as strings de busca

utilizadas em cada uma delas, os critérios de inclusdo e exclusao.

3.2.2 Estagio Il — Conducéo da reviséo

Este estagio é composto pelas fases de trés a sete e corresponde a conduc¢éo da revisdo
sistematica da literatura em si, onde houve a identificacdo, a selecdo, a avaliacdo da qualidade

e a extracdo dos dados dos estudos, além da sintese dos dados.

3.2.2.1 Fase 3 — ldentificacdo da pesquisa

Os estudos foram identificados e extraidos de cinco bases de dados: (a) Web of Science,
(b) Scopus, (c) IEEE Xplore, (d) Science Direct e (e) PubMed. A busca e a extragcdo dos
arquivos de citacdes foram realizadas até dia 17 de janeiro de 2021. A string de busca utilizada
foi definida usando termos e sindbnimos na lingua inglesa que remetem a cultura organizacional,
cultura digital, transformacéo digital, digitalizacdo e Industria 4.0, a fim de analisar quais blocos
de construcdo da cultura organizacional digital tém sido abordados na literatura cientifica. Neste
sentido, a string de pesquisa foi formada considerando as palavras-chave e sindnimos

apresentados na Quadro 8.

Quadro 8 - Palavras-chave e sindnimos na lingua inglesa utilizados para defini¢do da string de busca.
Palavras-chave Sinbnimos

organizational culture corporate culture
corporate ethos
business culture
company culture

digital digital transformation
digitalization
industry 4.0
smart factory
Cyber-physical systems
loT
internet of things
big data
artificial intelligence

Fonte: Elaborado pela autora.
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O termo “digitization” ndo foi utilizado dentre as palavras-chave selecionadas, pois se
trata da transformacdo do analdgico para o digital, considerando apenas informacdes e néo,
processos. Enquanto o termo “digitalization” foi incluido por se tratar do uso de tecnologias
digitais que mudam ndo apenas processos e modelos de negocios, mas também reestrutura
dominios da vida social (BLOOMBERG, 2018).

Os operadores 16gicos booleanos “AND” e “OR” foram utilizados para vincular estas

palavras, resultando na seguinte string de busca apresentada no Quadro 9.

Quadro 9 - String de busca utilizada para identificaco dos artigos nas bases de dados.
Culture Digital
"digital transformation” OR
"digitalization” OR

"organizational culture™ OR "industry 4.0" OR

"corporate culture” OR "loT" OR

"corporate ethos” OR AND "internet of things" OR

"company culture™ OR "smart factory” OR

"business culture” "Cyber-physical systems™ OR
"big data" OR

"artificial intelligence "

Fonte: Elaborado pela autora.

Com a aplicagdo dessa string de busca nas bases de dados, foram identificados 383
documentos para analise.

3.2.2.2 Fase 4 — Selecdo dos estudos

Os 383 documentos identificados foram avaliados na fase de selecdo utilizando os

critérios de inclusdo e exclusao apresentados no Quadro 10.

Quadro 10 - Critérios de selecdo dos artigos.
Critérios de incluséo (1) e de excluséo (E)
I: Artigos originais publicados até julho de 2020 que discutem sobre blocos de construgdo da cultura
organizacional digital
E1: Artigo em outro idioma que ndo inglés
E2: Artigo completo indisponivel online ou inacessivel por meio das 313 Bases de Dados cientificas
disponibilizadas pela USP (AGUIA, n.d.)
E3: eBook, Editorial, Keynote, opinion, tutorial, workshop, summary report, poster ou artigos ndo publicados
E4: Artigo ndo discute blocos de construgdo da cultura organizacional digital
E5: Artigo ndo colabora com o desenvolvimento de um framework com os blocos de construcdo da cultura
organizacional digital

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir dos 383 documentos encontrados, os resultados foram avaliados na fase de

selecdo, que foi dividida em cinco subfases, como seguem:
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I. Os documentos duplicados foram rastreados e excluidos 149 deles, restando 234 para
analise.

ii. Os artigos restantes foram avaliados em termos de titulos, resumos e palavras-chave
utilizando os critérios de inclusao e de excluséo I, E1, E2, E3 e E4 (Quadro 10), dos 234
documentos excluiu-se 134, restando 100 para a proxima fase.

hi. Houve a leitura da introducédo e conclusdo dos documentos e o critério de exclusdo E5
foi aplicado, excluindo-se 52 documentos e restando 48 artigos.

iv. Leu-se integralmente os 48 artigos e o critério de exclusdo E5 foi aplicado novamente,
restando sete documentos, que serdo utilizados na fase de extracéo dos dados.

A Figura 5 sintetiza a quantidade de artigos aceitos e rejeitados no decorrer das fases de

identificacdo e selecdo dos artigos.

Figura 5- NGUmero de artigos aceitos e rejeitados durante as etapas metodoldgicas.

Documentos Documentos ~
Fase . . Acao
rejeitados aceitos

Identificacéo

L

Aplicagao da string de busca

Remogao dos documentos duplicados

Leitura do titulo, resumo e palavras-
chave
= Aplicagao dos critérios |, E1, E2, E3 e

Selegao — E4

* Leitura da introdugao e conclusao
* Aplicagao do critério E5

= Leitura do texto completo
= Aplicagao do critério E5S

Fonte: Elaborada pela autora.

O Quadro 11 apresenta detalhes dos sete artigos extraidos da RBS. A autoria, o titulo, o
tipo de artigo, a revista cientifica ou a conferéncia onde foi publicado, o fator de impacto das
revistas e o nimero de citagBes no Scopus e o Field-Weighted Citation Impact (FWCI)’.

" Field-Weighted Citation Impact (FWCI) é um fator de impacto fornecido pelo Scopus. O FWCI é calculado pela
razdo entre as citacdes do documento e o nimero médio de citagBes recebidas por todos os documentos
semelhantes dentro de trés anos, se o indice for maior que 1.00, significa que o documento é mais citado do que o
esperado de acordo com a média (SCOPUS, 2020).
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Quadro 11 - Estudos selecionados, autores, canal de publicacdo e impacto cientifico.

ID8 Autor Titulo Revista/ conferéncia  JIF 2019°  Citacdes FWCI
no Scopus
1 Upadh  The intermediating role of International Journal 8.210 6 6.17
yay e  organizational culture and of Information
Kumar internal analytical knowledge = Management
(2020)  between the capability of big
data analytics and a firm's
performance
2 Hartl e The role of cultural values for AMCIS 2017 - - 8 1.78
Hess digital transformation: America's Conference
(2017) Insights from a delphi study on Information
Systems: A Tradition of
Innovation
3 Isense  The relationship between Journal of Cleaner 7.246 2 0.61
eetal. organizational culture, Production
(2020) sustainability, and
digitalization in SMEs: A
systematic review
4 Line Strategic orientations, Journal of Business 4.874 9 1.74
Kunna developmental culture, and Research
thur, big data capability
A
(2019)
5 Sansab CODAS HFLTS Method to Sustainability 2.592 1 0.22
as- Appraise Organizational (Switzerland)
Villalp  Culture of Innovation and
ando Complex Technological
etal. Changes Environments
(2019)
6 Teiche Digital transformation Acta Universitatis - 5 1.88
rt maturity: A systematic review  Agriculturae et
(2019) of literature Silviculturae
Mendelianae Brunensis
7 Schuh  Maturity-based design of 2020 International - - -
e corporate culture in the Conference on
Frank  context of Industrie 4.0 Technology and
(2020) Entrepreneurship -

Virtual (ICTE-V)

Fonte: Elaborado pela autora

3.2.2.3 Fase 5 — Avaliacdo da qualidade dos estudos

Nesta fase houve a avaliacdo de qualidade dos sete estudos selecionados. Segundo

Tranfield et al. (2003), precisa-se de uma lista de critérios de avaliacdo de qualidade para julgar

estudos qualitativos, uma vez que ndo ha a possibilidade de testar estatisticamente a

significancia dos resultados. Por isso, a avaliagdo de qualidade dos estudos selecionados nesta

8 Os artigos estdo ordenados de acordo com nivel de qualidade avaliado conforme os critérios apresentados por
Popay et al. (1998) no Quadro 12, que sdo discutidos na sec¢do 4.2.2 “Avaliacdo da qualidade dos artigos™.
® Journal Impact Factor (JIF) publicado pelo InCites 2019 Journal Citation Reports® (THOMSON REUTERS,

2020).
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RBS se deu por meio dos critérios apresentados por Popay et al. (1998) mostrados no Quadro
12.

Quadro 12 - Critérios de avaliacdo da qualidade de artigos.

Critério Avaliacdo

Marcador primario A pesquisa visa explorar os significados subjetivos que as pessoas dédo a
determinadas experiéncias e intervengdes?

Sensivel ao contexto A pesquisa foi elaborada de forma a permitir que seja sensivel/flexivel
para mudancas ocorridas durante o estudo?

Estratégia de amostragem A amostra do estudo foi selecionada de uma forma proposital moldada

pela teoria e/ou foi dada uma atencdo aos diversos contextos e
significados que o estudo pretende explorar?

Qualidade dos dados Sao diferentes fontes de conhecimento/opinides sobre as questes que
estdo sendo exploradas ou comparadas?

Adequagcdo tedrica Os pesquisadores explicitam o processo pelo qual eles se movem dos
dados & interpretagdo?

Generalizacao Se as reivindicagdes forem feitas para generalizacdo, elas seguem

logicamente e/ou teoricamente os dados?
Fonte: Adaptado de Tranfield et al. (2003).

O quadro de critérios foi utilizado como checklist de avaliagdo de qualidade dos artigos

ja selecionados na Fase 4 (Selecdo dos estudos).

3.2.2.4 Fase 6 — Extragdo dos dados e monitoramento do processo

Na fase de extracdo, considerou-se a releitura integral dos sete artigos selecionados a
fim de extrair os blocos da cultura organizacional digital que pudessem contribuir com a
construcdo de um framework tedrico que responda a questdo de pesquisa. A partir dessa
extracdo, foi possivel identificar os autores que abordaram blocos de construcdo da cultura

organizacional digital, as tematicas abordadas em seus estudos e quais sdo esses blocos.

3.2.2.5 Fase 7 — Sintese dos dados

Nesta fase houve a anélise de conteudo dos artigos selecionados sintetizando o objetivo
e as conclusdes dos trabalhos extraidos, com a finalidade de apontar os pontos principais de

cada estudo, além de como este estudo contribui para responder a questdo de pesquisa.

3.2.3 Estagio 111 — Relatorio e disseminagéo

No estégio final do estudo, houve o relato e a divulgagéo dos resultados da reviséo.
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3.2.3.1 Fases 8 e 9 — Relatdrio e recomendacdes colocando as evidéncias em pratica

Todo o procedimento metodologico e os dados coletados durante a revisdo sistematica
foram registrados. Os resultados obtidos sdo expostos e discutidos por meio de uma analise
descritiva, da avalicdo de qualidade dos artigos selecionados, da anélise de conteddo desses
artigos. Além disso, nesta fase, os resultados da revisdo sistematica da literatura foram
utilizados para propor um framework tedrico da cultura organizacional digital, apresentado na
secdo 4.2.4 “Proposta dos blocos de construgéo da cultura organizacional digital” do Capitulo
4, e para fazer recomendacdes de trabalhos futuros e possiveis contribuicdes para a academia e
para organizacoes.

3.3 DESENVOLVIMENTO DE UM INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO DA CULTURA
DIGITAL

Os blocos propostos durante o grupo focal e identificados por meio da RBS foram
comparados para propor os oitos blocos de construcdo da cultura organizacional digital, que
foram utilizados como base para a construcdo do instrumento de diagndstico da cultura digital.
Para isso, houve a releitura de cada uma das questdes com o intuito de extrair a variavel medida
em cada uma delas. Os principais substantivos, verbos e adjetivos de cada afirmativa foram
considerados “varidveis”, ou seja, aquilo que esta sendo medido por aquela questdo. Por
exemplo, a afirmativa busca compreender se a organizacdo apresenta aspectos como Visao
organizacional voltada a criacdo de uma cultura digital, estratégia digital e/ou tecnologias
digitais, entdo esses aspectos sdo considerados como as variaveis medidas por aquela
afirmativa. A Figura 6 exemplifica a extracdo de termos-chave de uma afirmativa apresentada

por Rowles e Brown (2017) em sua auditoria de cultura digital.

Figura 6 - Método de extracdo dos termos-chave das questdes.

Sentenga A lcultura digital que aspiramos construir‘esta’ fortemente|alinhada ao nosso posicionamento estratégico.

Classe Verbo
gramatical

Variavel Cultura _'_ Alinh t >
extraida digital | Viséo iInhamento Estratégia

Fonte: Elaborado pela autora.
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Aquelas afirmativas que ndo apresentavam variaveis suficientes para medir aspectos da
cultura digital por meio da andlise sintatica foram excluidas, resultando em 185 questdes.
Como, por exemplo, a sentenga de Rogers (2017, p. 307): “Nosso foco competitivo exclusivo
¢ superar 0s nossos rivais”, que apesar de apresentar a variavel “competicdao”, que aparece no
quadro de stakeholders, esse dado ndo parece estar relacionado diretamente com o tema cultura
digital, portanto foi eliminada. O mesmo processo se repetiu dentre as 185 afirmativas, restando
82 para uma terceira avaliacdo da qual chegou-se em 64 afirmativas. Estas, por sua vez, foram
agrupadas conforme suas varidveis e analisadas semanticamente. Afirmativas com o mesmo
sentido ou significado, que mediam as mesmas varidveis, foram condensadas, resultando em
31 afirmativas a partir desta analise semantica (Apéndice A).

Para o bloco “Etica”, considerou-se 0s aspectos éticos referentes ao tratamento de dados
levantados por Brall et al. (2019) e Rebelo (2019): justica, autonomia, privacidade, seguranca,
responsabilidade e valores processuais. Além da Lei Brasileira de Protecéo de Dados (LGPD),
que aborda o tratamento de dados pessoais e entrou em vigor em agosto de 2020 (BRASIL,
2018), que inclui como principios: propoésito, necessidade, acesso aberto, transparéncia,
seguranca, responsabilidade, dentre outros. A partir desses fatores, criou-se as seguintes
questdes:

e Sabemos como a informacao transita dentro e fora da nossa organizacdo no sentido de
saber quais dados podem ser compartilhados com quais stakeholders.

e Temos em nossa organiza¢do um procedimento de solicitacdo do consentimento das
pessoas, que esclarece o uso dos dados fornecidos pelas mesmas.

e Na nossa organizacdo existem regulamentos e politicas focadas na orientacdo ética para

promover um servico digital de forma justa, equitativa e confiavel.

Com a insercdo dessas trés afirmativas, totalizou-se 34 questdes para avaliacdo da
cultura digital em saude. Estas questbes foram avaliadas semanticamente por trés diferentes
revisores: dois professores em cursos de Engenharia de Producdo e um colaborador de uma
empresa de manufatura em saude. A partir dos diferentes pontos de vista e considerag¢des sobre
0 questionario, obteve-se a versdo preliminar do instrumento com 33 questdes.

O esquema de criagdo da verséo preliminar do questionario € apresentado na Figura 7.
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Figura 7 - Esquema de criagdo do questionario.

Transcrigao
das
afirmativas

Compilagéo das
classificagbes
dos autores

Validagdo das
questdes com

Sugestdo de Analise Analise Elaboragdo de
blocos da sintatica das semantica das questdes
cultura digital afirmativas afirmativas sobre ética

especialistas

33
AFIRMATIVAS

originais

QUESTOES CLASSIFICACOES

GRUPO FOCAL 31 3
7 QUESTOES QUESTOES
BLOCOS
- = 34
RBS 82 | QUESTOES

7 Versdo
Dty DIMENSOES preliminar
preparatoria do
do instrumento
instrumento
8

BLOCOS

Fonte: Elaborada pela autora.

3.4 APLICACAO DO INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO DA CULTURA DIGITAL

Para analisar a sua aplicabilidade, o instrumento piloto foi aplicado em uma organizacéo
fabricante de produtos médico-cirdrgico-hospitalares, localizada no interior do estado de Sao
Paulo e que conta atualmente com aproximadamente 300 funcionarios diretos, além de em um
hospital-escola, também localizado no interior de Sdo Paulo, que conta com mais de 6 mil
colaboradores, para coletar, além dos resultados, feedbacks dos respondentes. A aplicacdo do
questionario aconteceu em setembro 2020 com a duracdo de uma e trés semanas cada uma.
Foram utilizadas as plataformas SurveyMonkey® e Google Forms de acordo com as orientagdes
da organizag&o parceira.

Todas as informacdes obtidas através da pesquisa sdo confidenciais, sendo assegurado
o sigilo sobre a participacao dos colaboradores em todas as etapas do estudo. Foi usado o0 Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), disponivel no Apéndice B, em acordo com a
legislacéo pertinente: a Resolucéo n° 466, de 12 de dezembro de 2012, que estabelece normas
para pesquisas cientificas envolvendo seres humanos (BRASIL, 2012), a Lei n® 13.709, de 14
de agosto de 2018 - Lei Geral de Protecéo de Dados Pessoais (LGPD) - que aborda o tratamento
de dados pessoais (BRASIL, 2018) e com o Guia de Boas Préticas Cientificas apresentado pelo
Comité de Boas Préticas Cientificas - Portaria PRP n° 595/2017 — da Pro-reitoria de Pesquisa
da Universidade de Sdo Paulo. Para garantir o cumprimento das normas vigentes, o projeto de
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pesquisa referente a esta pesquisa foi submetido para avaliacio e aprovado pelo Comité de Etica
em Pesquisa (CEP) do Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina da Universidade de Sdo
Paulo (HCFMUSP). O parecer do CEP no Anexo F.

As estatisticas descritivas obtidas por meio das aplicacdes foram avaliadas, assim como
0s comentérios deixados pelos respondentes para propor uma agenda futura de pesquisa para

melhoria do instrumento.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos com base no método de pesquisa,
abordado no capitulo trés, a fim de atingir os objetivos do trabalho, que foram apresentados no
primeiro capitulo. Os resultados da revisdo exploratoria da literatura foram apresentados no
capitulo dois. Na proxima secdo, sdo apresentados os blocos da cultura digital propostos com o
auxilio do grupo focal, posteriormente sdo apresentados os resultados obtidos em cada uma das
fases da RBS incluindo os blocos de construcdo da cultura digital, que sdo abordadas na
literatura cientifica. Na sequéncia, é apresentada uma proposta de classificacdo da cultura
digital em blocos de construcdo que unem esses dois resultados. Em seguida, séo apresentados
o0 instrumento de avaliacdo de cultura digital proposto e os resultados das aplicacGes realizadas

nas organizagoes parceiras.

4.1 BLOCOS DA CULTURA DIGITAL DEFINIDOS NO GRUPO FOCAL

A partir do grupo focal, foram propostos previamente 11 blocos contendo os aspectos
da cultura digital expostos no quadro de post-its apresentado na Figura 8. Com o decorrer da
discussdo e andlise dos pontos de vista dos participantes, esses blocos se fundiram dando origem
aos sete blocos apresentados na Figura 9.

Figura 8 - Quadro com post-its resultante do grupo focal.

Fonte: Foto tirada por um dos participantes do grupo focal.
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Figura 9 - Resultado preliminar do grupo focal: organizacdo dos aspectos da cultura digital em blocos.

Pessoas Recursos Ambiente Interno / Stakeholders

- |:|
Habilidades e Financeiro el
Staff sob demanda Conexdes Foco no cliente
talentos Clima
Tradugdo e i
? : S S
comunicagdo multidao

\ Ativos alavancados / Comportamentos / K /

Sustentabilidade

e
N

Processos Visao Tecnologia

Processo e Agilidade
governanga
'"0‘“9“? Inovagdo
empreendedorismo Presenca global
- SRS,
Definigdo e visdo
Dashboards Medi¢do /

Fonte: Elaborado pela autora. Adaptacdo do quadro originado no grupo focal.

AL e
SRS - REferenCIas
Interfaces
" Anand e Barsoux (2017)
Posicionamento

estratégico i
4 Tecnologia . Ismail et al. (2018)
Algoritmos
Rao & Weintraub, (2013)
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Principalmente por se tratar de setor de satde, considerou-se a necessidade de adicao de
questdes que remetessem a aspectos éticos e de regulacdo. Com base nos aspectos éticos
referentes ao tratamento de dados levantados por Brall et al. (2019) e Rebelo (2019): justica,
autonomia, privacidade, seguranca, responsabilidade e valores processuais, criou-se um bloco
de cultura digital em saude denominado “Etica”.

No Quadro 13, sdo apresentados os oito blocos da cultura organizacional digital
propostos pelo grupo focal, suas respectivas definicdes com base nos cinco autores originais e
as classificagBGes originais dos autores dos quais os primeiros foram extraidos (ANAND;
BARSOUX, 2017, ISMAIL et al.,, 2018; RAO; WEINTRAUB, 2013; ROGERS, 2017;
ROWLES; BROWN, 2017).



Quadro 13 - Blocos da cultura digital e suas respectivas definicoes.
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Bloco

Defini¢do

Classificacdo original dos autores

Visdo

Entendimento compartilhado do que “ser
digital” significa para a organizagdo para
articular uma viséo digital para o negécio

Sucesso

Posicionamento estratégico
Presenca global
Sustentabilidade

Definicdo e visao

Ambiente interno Como o ambiente de trabalho apoia ou Valores
conflitacom a cultura digital que estasendo  Valor
construida Clima
Ambiente
Comportamento
Pessoas Recursos mais criticos na formagéo de uma  Lideranca
cultura digital, pois tém impacto na visdo Habilidades e talentos
digital e no ambiente interno Traducdo e comunicagdo
Autonomia
Staff sob demanda
Engajamento
Processos Os processos sdo 0s caminhos que Agilidade
permitem os individuos se adaptarem a um  Processos
ambiente em rapida mudanca Processo e governanca
Inovagéo e empreendedorismo
Inovagéo
Experimentacéo
Dashboards
Medicéao
Tecnologia Reflete a compreensdo do que é tecnologia Tecnologia
e a capacidade de uma empresa explorar Interfaces
novas tecnologias digitais Algoritmos
Dados
Recursos Estd relacionada a necessidade de uma Estrutura
empresa direcionar recursos financeiros e Financeiro
ferramentas necessarias para Recursos
empreendimentos digitais Ativos alavancados
Stakeholders Colaboracdo com fornecedores, parceiros, Competicdo
clientes e até concorrentes para aumentar Conexdes
sua capacidade digital Clientes

Foco no cliente
Comunidade e multidao

Sociais

Etica Se refere & existéncia de protocolos e Justica
procedimentos  éticos referentes ao Autonomia
tratamento de dados sensiveis Privacidade
Seguranca

Responsabilidade
Valores processuais

Fonte: Elaborado pela autora. Adaptacdo das definigdes originais de Anand e Barsoux (2017), Ismail et al. (2018),

Rao e Weintraub (2013), Rogers (2017) e Rowles e Brown (2017).

A Figura 10 ilustra os oito blocos da cultura digital proposto no grupo focal, que sdo

compostos por elementos provindos das classificagdes originais dadas pelos autores.
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Figura 10 - framework com os oito blocos da cultura digital proposto no grupo focal.
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Fonte: Elaborado pela autora.

4.2 BLOCOS DA CULTURA DIGITAL DEFINIDOS PELA RBS

Por meio de uma RBS, buscou-se identificar os blocos da cultura organizacional digital

considerados pelos autores na literatura. Portanto, nesta secdo sdo exibidos os resultados

descritivos, que apontam quem, quando, onde se tem publicado sobre cultura organizacional

digital. Posteriormente, os artigos extraidos sdo avaliados quanto a sua qualidade a partir da

andlise dos objetivos, da metodologia, dos resultados, da base tedrica e das reivindicacdes feitas

por cada um deles com base em critérios pré-selecionados. E, por fim, o conteldo desses artigos

é reanalisado fazendo uma sintese de seus dados principais.
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4.2.1 Resultados descritivos

A combinacdo dos resultados quantitativos encontrados nesta RBS fornece uma visédo
geral dos estudos existentes sobre cultura organizacional digital. Constatou-se, a partir destes
resultados, que as publicaces cientificas sobre este assunto estdo crescendo e diversas areas de
estudo tém abordado os blocos da cultura organizacional quando se trata de transformagéo
digital.

A partir da andlise dos 48 documentos eleitos na fase iii de selecdo (Apéndice C), o0s
resultados do estudo apontaram que os principais artigos que analisam blocos de construcdo da
cultura organizacional digital sdo publicados desde 2010, mas a partir de 2015 houve um
aumento significativo nas publicacdes cientificas sobre o tema, como mostrado na Figura 11.
O primeiro artigo selecionado, publicado em 2010 por Hongsong (2010), tem como titulo “The
Research on the Recognition Model of Enterprise Organizational Innovation Motivation” e visa
analisar as motivacOes internas e externas para a mudanca cultural em prol da inovacao
organizacional. Em 2011, Cyrus e Nejad (2011) estudaram como as caracteristicas da cultura
nacional podem afetar o sucesso da implementacdo de Sistema integrado de gestdo empresarial
(Enterprise Resource Planning - ERP) em uma organizagdo. Nenhum estudo publicado entre
0s anos de 2012 e 2014 foi selecionado.

Figura 11 - Tendéncias de publica¢Ges sobre anélise de blocos de construcdo da cultura organizacional digital ao
longo do tempo.
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Entre 2015 e 2020 diversos estudos abordaram a tematica da cultura organizacional em
varios aspectos da transformacdo digital, analisando sua influéncia na implementacdo de
tecnologias e métodos digitais de trabalho (CASAS et al., 2015; NEWMAN et al., 2016;
DAVISON; OU, 2017; ALOS-SIMO et al., 2017), na implementacdo e analise da capacidade
de Big Data (e.g., THIRATHON et al., 2017; NGUYEN, 2018; DUBEY et al., 2019; LIN;
KUNNATHUR, 2019; BEHL, 2020), seu contexto na Industria 4.0 (e.g., MOHELSKA;
SOKOLOVA, 2018; NAFCHI; MOHELSKA, 2019; SCHUH; FRANK, 2020), dentre outros.
A partir do levantamento das palavras-chave utilizadas pelos autores (Figura 12), notou-se que
0s topicos de pesquisa ou focos de estudo dos artigos selecionados concentram-se
principalmente em cultura organizacional, seguido de transformacdo digital, Big Data e
Industria 4.0.

Figura 12 - Tépicos de pesquisa/focos de estudo dos artigos selecionados a partir das palavras-chave (na lingua
inglesa) utilizadas pelos autores.
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o
w
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Fonte: Elaborado pela autora.

Dos 48 documentos analisados, 34 foram publicados em revistas cientificas (journals),
representando 71% dos documentos selecionados, e 14 sdo artigos de conferéncia,
caracterizando os outros 29%. Os trés periddicos e a conferéncia mais utilizados pelos autores
foram listados no Quadro, cada um sendo utilizado duas vezes dentre os 48 artigos analisados.
No Quadro 14 também sdo apresentados a categoria do jornal no InCities e seu fator de impacto
em 2019.
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Quadro 14 - Periédicos mais utilizados pelos autores para publicagdo sobre cultura digital.

Revista/Conferéncia Qtd. Categoria no InCites JIF
2019

Journal of Business Research 3 Business 4,874

International Journal of Information 2 Information Science & Library 8,210

Management Science

Technological Forecasting and Social 2 Regional & Urban 5,846

Change Planning/Business

CEUR Workshop Proceedings 2 - -

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base nas categorias das 38 diferentes revistas e conferéncias utilizadas pelos 48
autores analisados, nota-se que diversas areas de estudo tém abordado a tematica de cultura
organizacional digital. A Figura 13 apresenta um grafico com as 12 diferentes areas
identificadas. Mais da metade dos estudos selecionados foram publicados em journals ou
conferéncias nas areas de Sistemas/Ciéncias da Informacdo, Neg6cios/Gestdo e Ciéncias da
Computacdo. Os outros 38% sdo das mais distintas areas como Inovacdo Tecnoldgica,

Sustentabilidade, Informatica Médica, Gestdo de OperacGes, dentre outras.

Figura 13 - Areas de estudo que abordam a tematica de cultura organizacional digital.

Sistemas/Ciéncias da Informacdo I | 0
Negdcios/Gestdo I | 0
Ciéncias da Computagdo I 6
Inovagdo Tecnoldgica INIEEEEEEGEEGEGEGEGNGNGNGNG—— 5
Sustentabilidade N 4
Informatica Médica m———— ?
Gestdo de OperagOes I 2
Economia

Informagdo Governamental

Comunicagao Profissional

LI

LI

Inovagdo e Empreendedorismo 1
LI

Ciéncias Sociais = 1

0

Fonte: Elaborado pela autora.

Para a proposta de framework teérico que responda a questdo de pesquisa foram
extraidos sete artigos dentre os 48 selecionados. O critério de extracdo utilizado foi a
apresentacdo de blocos da cultura organizacional no ambito da transformacéo digital, ou seja,
0s sete artigos selecionados apontavam diferentes elementos culturais que auxiliam na
implementacdo de tecnologias, que compdem modelos de maturidade digital, que mediam a

melhoria da capacidade de big data analytics etc. As classificacOes apresentadas por cada
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estudo foram listadas totalizando 51 elementos da cultura organizacional digital, que séo
apresentados juntamente com seus respectivos autores e tematicas abordadas no Quadro 15.

Quadro 15 - Descri¢do dos documentos selecionados para analise de dados.

ID Autores Titulo ;sg;gggz (l:i\loag;{lizji Classificacao
The Trabalho em equipe e conflito
intermediating Clima e moral
ch?{qeaﬁgzational Componentes Fluxo de informagdes
culture and da cultura | Envolvimento
: organizaciona ioA

padnyy  EUE oo Rouites
1 e Kumar knowledge mediqdores da Quantitativa
(2020) b capacidade de
etween the big data
cgpablllty of analytics
big ??_ta | (BDCA) Tomada de decisdo baseada em dados
analytics and a
firm's
performance
Abertura para a mudanca
Foco no cliente
Inovagdo
The role of Agilidade
Hartl e cultural values  Valores Vontgde de aprender
2 Hess for digital _ culturais para a Quantitativa Confianga _
(2017) trapsformatlon: trgqsformagao Empreendedorismo
Insights from a  digital Tolerancia ao fracasso
delphi study Comunicagéo
Afinidade de risco
Participacéo
Cooperacdo
The Atitude
Lelationship Comportamento
etween =
organizational Dimensdes da o Eg:;bfﬁ g?r?]as
Isensee et Cu't“'fe' - culturfa . Qualitativa Capacidades internas

3 al. (2020) sustainability, orgamzac_u_)nal, e o Gestio
and sustentabilidade quantitativa
digitalization e digitalizacéo Orientacdo (estratégica)
in SMEs: A
systematic Valores
review

e, orenoes
Line developmen'éal estratégicas, o r!enta(;ejo eémpreendedora
3 Kunnathur culture. and cultur_a e Qualitativa  Orientacéo para a tecnologia
(2019) big datél cz_ipamdade de )
capability big data (BDC) Cultura de desenvolvimento
Sansabas. CODAS - ) Fatores de gest:?o finan(llt?il’.a
Villalpando HFLTS Method  Dimensdes da o Fatores de gest:ilo tecnologica
4 otal to App.rals.e g:ultura~de Quantitativa Fatores de gestdo de processos
(2019) gs?tif;ézgl?onm Inovacao Fatores de gestdo de propriedade intelectual

Fatores de gestdo do conhecimento
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Innovation and
Complex
Technological
Changes
Environments

Fatores de gestdo organizacional

Colaboracéo

Digital 1 05 da Agilidade e flexibilidade
. transf(_)rmatlon cultura nos Mentalidade digital em primeiro lugar
5 Teichert maturity: A modelos de Qualitativa  Cultura aberta
(2019) systematic idad —
review of g!at_url' ade Tomada de deciséo baseada em dados
literature lgita Inovacgdo
Foco no cliente
Confianca
Maturity-based Cultura do erro
Schuh e design Otf Aslgectos da Colaboragio
8 Frank colrporq ¢ h cuttura Qualitativa  Lideranca
(2020) culture in the corpora}tlva na Vontade d 5
context of Inddstria 4.0 ontade de mudar
Industrie 4.0 Cultura de Aprendizagem

Cultura de Inovagéo

Fonte: Elaborado pela autora.

4.2.2 Avaliacéo da qualidade dos artigos

Os sete documentos selecionados na ultima etapa da fase da RBS foram reanalisados

com o intuito de avaliar sua qualidade de acordo com os critérios propostos por Popay et al.

(1998). O Quadro 16 apresenta os critérios considerados por cada autor.

Quadro 16 - Critérios de qualidade dos artigos presentes em cada estudo (POPAY et al)

Authors / Criteria

Marcador

Sensivel ao

primario

Adequacéo
tedrica

Estratégia de
amostragem

Qualidade
dos dados

contexto

Generalizacéo

Upadhyay e Kumar

(2020) v

v

v

v

v

v

Hartl e Hess (2017)

v

Isensee et al. (2020)

Lin e Kunnathur, A.
(2019)

Teichert (2019)

YR AL

YR AL

Sansabas-Villalpando
et al. (2019)

SR YAIRSAL

Schuh e Frank (2020)

SR YAIRSAL

Fonte: Elaborado pela autora.

Upadhyay e Kumar (2020) exploram o modelo de capacidade analitica de big data

(BDAC) examinando os efeitos mediadores da cultura organizacional entre o conhecimento

analitico interno e a BDAC. Um questionario foi utilizado como instrumento de pesquisa neste
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estudo e as perguntas foram extraidas de artigos ja publicados (WAMBA et al., 2017%%). A
pesquisa foi conduzida de forma que o viés do método comum devido a estrutura da pesquisa
seja mitigado; isso foi feito seguindo os procedimentos sugeridos na literatura seminal por
Podsakoff et al. (2003)* . Para evitar vieses devido ao local e & fonte, coletou-se dados de
diferentes locais e diferentes fontes (alunos de MBA Executivo e Profissionais de TI). Ao fazer
isso, a confiabilidade dos dados foi verificada. Segundo os autores, os dados utilizados neste
estudo foram obtidos junto a usuarios associados a industria de Tl e, portanto, ha margem para
generalizacdo do modelo.

Hartl e Hess (2017) adotaram uma abordagem centrada em valores para identificar os
valores culturais criticos para o sucesso da transformacdo digital. Para isso, realizaram um
estudo Delphi com a participacdo de especialistas em transformacdo digital de diversas areas
da industria, além de académicos. A amostra do estudo foi selecionada com base no protocolo
proposto por Delbecq et al. (1975)'2. Os dados coletados foram estudados conforme o
procedimento proposto por Schmidt (1997)!2 para o estudo Delphi, que inclui as fases de
brainstorming, selecdo e classificacdo. Os autores explicitam o fato de o estudo ter sido
conduzido com um painel de especialistas alemdes e que os resultados podem nédo ser
transferiveis para outras nagfes. Além disso, os autores propdem pesquisas futuras que
considerem as diferencas entre os tipos de industria para obter uma compreenséo mais profunda
do papel da cultura organizacional para a transformacao digital.

Isensee et al. (2020) apresentam uma visdo integrativa da cultura organizacional, nivel
de sustentabilidade ambiental e nivel de digitalizacdo e suas interagbes. Utilizaram um
protocolo de revisdo sistematica da literatura para desenvolver um resumo imparcial da
pesquisa empirica (O'BRIEN; MC GUCKIN, 2016*) e realizaram meta-analise para combinar
resultados quantitativos (LITTELL et al., 2008'°; SCHEIN, 2010%) e andlise de conteldo

OWAMBA, Samuel Fosso et al. Big data analytics and firm performance: Effects of dynamic capabilities. Journal
of Business Research, v. 70, p. 356-365, 2017.

11 PODSAKOFF, Philip M. et al. Common method biases in behavioral research: a critical review of the literature
and recommended remedies. Journal of applied psychology, v. 88, n. 5, p. 879, 2003.

2DELBECQ, A. L.; VAN DE VEN, A. H; GUSTAFSON, D. H. Group techniques for program planning: A
guide to nominal group and Delphi processes. Glenview, IL: Scott, Foresman. 1975.

13 SCHMIDT, Roy C. Managing Delphi surveys using nonparametric statistical techniques. Decision Sciences, v.
28, n. 3, p. 763-774, 1997.

14 O'BRIEN, Aoife M.; MC GUCKIN, Conor. The systematic literature review method: Trials and tribulations
of electronic database searching at doctoral level. SAGE Publications, Ltd., 2016.

15 LITTELL, Julia H.; CORCORAN, Jacqueline; PILLAI, Vijayan. Systematic reviews and meta-analysis.
Oxford University Press, 2008.

16 SCHEIN, Edgar H. Organizational culture and leadership. John Wiley & Sons, 2010.
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qualitativa (FINFGELD-CONNETT, 2013%). O estudo apresentada um possivel viés nos
resultados, uma vez que o0 maior nimero de artigos trata de estudos de caso europeus e asiaticos
destacando uma lacuna de pesquisa evidente na Africa e na América.

Lin e Kunnathur (2019) desenvolvem o conceito de capacidade de Big Data e testaram
sua relacdo com trés orientacOes estratégicas e um aspecto da cultura organizacional. O
desenvolvimento da medida de capacidade de Big Data envolveu trés fases: geracdo de itens,
estudo pré-piloto e estudo piloto. O estudo pré-piloto foi realizado com dez académicos que
publicaram trabalhos sobre o tema e oito especialistas do setor com experiéncia em Big Data.
Apos o estudo pré-piloto, um estudo piloto em pequena escala foi conduzido aplicando um
questionario para uma lista de participantes potenciais criada usando o banco de dados
LexisNexis®. Os dados de 42 respostas completas foram avaliados usando o software IBM
SPSS® analisando o Alfa de Cronbach, a Correlacio Item-Total e os valores de carga fatorial.
Os autores afirmam que a generalizagcdo do estudo foi limitada pelo tamanho da amostra
pequeno e pelos dados da pesquisa serem transversais, 0 que torna o conceito de capacidade de
Big Data como sendo estatico, ndo dinamico.

Sansabas-Villalpando et al. (2019) identificam um conjunto fatores criticos que
permitem o fortalecimento da cultura organizacional em inovacdo com énfase na Industria 4.0
e no desenvolvimento sustentavel. Para isso, propdem uma metodologia de Tomada de Decisao
Multi-Critérios (MCDM) usando conjuntos de termos linguisticos fuzzy hesitantes (HFLTS) e
avaliacdo combinada a distancia (CODAS). A principal contribuicdo do estudo é fornecer uma
metodologia para empresas e pesquisadores para identificacdo de fatores relevantes para uma
organizacdao especifica e permitir focar recursos no estabelecimento de estratégias que
aumentem a competitividade, evitando o desperdicio de recursos atribuidos a fatores néo
relevantes.

Teichert (2019) analisaram as dimensdes utilizadas para medir a maturidade digital em
diferentes modelos, dando uma énfase maior a dimenséo cultural da organizacdo. A pesquisa
aborda artigos publicados entre 2011 e 2018 por académicos e praticantes. Os 24 artigos
analisados foram selecionados a partir de um protocolo de triagem com quatro fases distintas,
que resultaram no exame e comparagdo de 22 modelos de maturidade digital. Os resultados
indicam que a maioria dos modelos fornecem uma imagem incompleta da maturidade digital e
que a descricdo dos estagios de maturidade digital é inconsistente em todos 0os modelos. Além

de que empresas de servigos ndo sdo consideradas nos modelos estudados.

17 FINFGELD-CONNETT, Deborah. Use of content analysis to conduct knowledge-building and theory-
generating qualitative systematic reviews. Qualitative research, v. 14, n. 3, p. 341-352, 2014.
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Schuh e Frank (2020) fornecem uma metodologia que permite as empresas medir o nivel
de maturidade de sua cultura corporativa no contexto da Inddstria 4.0. O procedimento
selecionado para a gestdo da cultura corporativa com base na maturidade é baseado na Teoria
dos Sistemas e também no processo de desenvolvimento da maturidade de Knackstedt et al.
(2009)!8. No contexto do trabalho, o método da morfologia é usado para descrever
caracteristicas e tipos de cultura corporativa. Para validar os resultados, os autores propéem a
transferéncia da morfologia em forma de questionario, além de valida-la em um grupo focal.

Nota-se que dos seis critérios de qualidade avaliados em cada artigo, pelo menos dois
deles sdo contemplados nos documentos selecionados. Upadhyay e Kumar (2020) apresentam
todos os critérios avaliados, se destacando como o artigo melhor qualificado em termos
metodoldgicos segundo a avaliacdo. Enquanto Schuh e Frank (2020) contemplam dois dos seis

aspectos, sendo o0s artigos com menor rigor metodolégico dentre os avaliados.

4.2.3 Anélise de contetdo dos artigos extraidos

Com a finalidade de compreender cada estudo e apontar os pontos principais de cada

um, os artigos selecionados foram sintetizados na sequéncia:

4.2.3.1 The intermediating role of organizational culture and internal analytical knowledge
between the capability of big data analytics and a firm's performance (UPADHYAY; KUMAR,
2020)

Upadhyay e Kumar (2020) afirmam que as organizacgdes devem se atentar a aspectos
como a cultura organizacional e o alinhamento de processos de negdcios para que se tenha um
resultado positivo com a implementacdo big data analytics. Uma vez que, focar apenas na
capacidade de big data (big data analytics capability — BDAC) sem apresentar uma cultura de
apoio é ineficaz. Visto isso, os autores investigaram o papel da cultura organizacional no
desempenho da organizagdo com base nas visdes de capacidades dindmicas (teorias baseadas

em recursos) e na teoria do sociomaterialismo.

18 KNACKSTEDT, Ralf; POPPELBUR, Jens; BECKER, Jorg. Vorgehensmodell zur Entwicklung von
Reifegradmodellen. In: Wirtschaftsinformatik (1). 2009. p. 535-544.
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Upadhyay e Kumar (2020) apresentam trés dimensdes do BDAC conforme Gupta e
George!® (2016): (1) conhecimento explicito (dados, tecnologia), (2) conhecimento tacito
(cultura, aprendizagem organizacional) e (3) conhecimento humano (habilidades gerenciais,
habilidades técnicas). A partir destas definigdes, os autores propdem medir a cultura
organizacional, que comp®@e a dimensdo do conhecimento técito, e testar seu efeito mediador
no BDAC.

Para isso, selecionaram o instrumento apresentado no trabalho de Glaser et al. (1987)%°
com 31 questdes, que abordam seis componentes da cultura organizacional: (1) trabalho em
equipe e conflito, (2) clima e moral, (3) fluxo de informacoes, (4) envolvimento, (5) supervisdo
e (6) reunides. Além desses, foi incluido um sétimo componente, tomada de decisdo baseada
em dados, com mais quatro afirmativas. Desta forma, o constructo “cultura organizacional” ¢
definido por Upadhyay e Kumar (2020) pelo conjunto das sete variaveis apresentadas e
definidas no Quadro 17.

Quadro 17 - Componentes da cultura organizacional como mediadores da capacidade de de big data (BDCA).
Componente Descrigdo

Trabalho em equipe e conflito | E a capacidade de uma empresa de formar equipes coesas e gerenciar

conflitos.

Clima e moral E a capacidade de uma empresa de motivar os funcionarios.

Fluxo de informagdes E a capacidade de uma empresa de se comunicar adequadamente em
toda a hierarquia.

Envolvimento E o envolvimento da alta administragio de uma empresa na
motivacdo e na tomada de decisdes.

Supervisdo E a habilidade de uma empresa em superviso democratica.

Reunides E a capacidade de uma empresa de ter reunides de feedback e
acompanhamento.

Tomada de decisdo baseadaem | Os autores ndo descrevem o componente.
dados

Fonte: Traduzido de Upadhyay e Kumar (2020).

Segundo os autores, seus resultados evidenciam que cultura organizacional desempenha
0 papel de mediacdo complementar entre BDAC e o conhecimento analitico interno para
impactar positivamente o desempenho da empresa. Com isso, reforgcam a ideia de que a adogéo

de novas tecnologias tem sido eficiente apenas se a cultura da organizacao estiver em sincronia

19 GUPTA, Manjul; GEORGE, Joey F. Toward the development of a big data analytics capability. Information
& Management, v. 53, n. 8, p. 1049-1064, 2016.

20 GLASER, Susan R.; ZAMANOU, Sonia; HACKER, Kenneth. Measuring and interpreting organizational
culture. Management communication quarterly, v. 1, n. 2, p. 173-198, 1987.
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com 0s requisitos de tecnologia. Como os dados utilizados no estudo de Upadhyay e Kumar
(2020) foram obtidos junto a usuérios associados a industria de T e focados na BDAC, percebe-
se a possibilidade de utilizar seu modelo para analisar outros setores da industria, além de
adaptar para a avaliacdo da aplicacdo de outras tecnologias ou da transformacéo digital como

um todo.

4.2.3.2 The role of cultural values for digital transformation: Insights from a delphi study
(HARTL; HESS, 2017)

Hartl e Hess (2017) afirmam que as empresas devem transformar seus negécios a fim
de aproveitar todos os beneficios oferecidos pelas novas tecnologias digitais, que mudaram
fundamentalmente a dindmica competitiva das indudstrias. Estdo acontecendo iniciativas digitais
em todas as inddstrias, mas em muitos casos essas iniciativas sdo falhas devido a culturas
organizacionais que impedem a mudanca. Neste sentido, 0s autores adotaram uma abordagem
centrada em valores culturais para identificar quais deles cooperam para 0 sucesso da
transformacéo digital. O estudo Delphi com 25 especialistas académicos e da industria resultou

em doze valores culturais identificados (Quadro 18).

Quadro 18 - Valores culturais para a transformagéo digital.

Valor organizacional Definicéo

Abertura para mudanca Abertura da organizagdo para novas ideias e sua prontiddo para aceitar,
implementar e promover mudancgas

Foco no cliente Orientacdo da organizagdo de todas as atividades para atender as
necessidades do cliente: produtos e processos sdo projetados com foco nas
necessidades do cliente e continuamente adaptado as suas mudancas

Inovagdo Busca da organizacdo pela melhoria e crescimento por meio do
desenvolvimento de inovagdes

Agilidade Disposicdo da organizacdo para trabalhar, agir e se reestruturar e ser
flexivel e adaptavel para reagir as mudancas

Vontade de aprender Busca da organizagdo pelo avanco continuo por meio da aquisicao de
novas habilidades e conhecimentos

Confianca Refere-se a confianga mitua entre a organizacédo, sua lideranca e seus
membros, bem como a confianca da organizacdo em seus parceiros
externos

Empreendedorismo Intencdo da organizacdo promover o empoderamento de seus membros
para atuar de forma proativa e independente e assumir a responsabilidade

Toleréncia a falhas Atitude tolerante da organizagdo para com 0S erros razoaveis e apoio para
aprender com o fracasso

Comunicagéo Intencdo da organizacdo de construir redes externas para
compartilhamento de conhecimento e informagéo

Risk affinity Disposicdo da organizacdo para assumir riscos e tomar decisdes sob
incerteza

Participacao Apoio da organizacdo a discussdo aberta e ndo hierdrquica e
democratiza¢do dos processos de decisdo
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Cooperagdo Postura positiva da organizagdo em relagdo ao trabalho em equipe,
colaboragdo multifuncional e prontiddo para cooperacdo com parceiros
externos (por exemplo clientes)

Fonte: Traduzido de Hartl e Hess (2017).

Esse resultado mostrou uma combinacéo ideal de dois tipos de cultura expressos no
CVF de Cameron e Quinn (2011): cla e adocracia. Com isso, Hartl e Hess (2017) sugerem que
uma cultura organizacional focada na flexibilidade pode apoiar a transformacéo digital, j& que
a distribuicdo geral dos valores organizacionais ocupa esses quadrantes na estrutura (Figura
14).

Figura 14 - Resultados do Estudo Delphi plotados no Competing Values Framework (CVF).

CLA Flexibilidade ADOCRACIA
Abertura para mudanga Inovagdo
Agilidade
Risk affinity
Tolerancia a falhas Empreendedorismo
Vontade de aprender
Participagio
Confianca Cooperagido Foco no cliente
Interno Comunicagao Externo
HIERARQUIA Controle MERCADO

Fonte: Adaptado de Hartl e Hess (2017).

O quadrante superior direito do CVF representa a cultura adocratica, que apresenta uma
cultura organizacional que estimula inovacao e pioneirismo. A transformacéo digital requer o
desenvolvimento de novos processos que precisam ser apoiados por uma cultura organizacional
gue tenha uma mentalidade inovadora, além de aceitar riscos e incentivar o empreendedorismo.
O quadrante superior esquerdo do CVF representa a cultura do cl&, caracterizada por um foco
interno e preocupacdo com as pessoas. Organizagdes em transformacdo digital podem se
beneficiar mantendo uma cultura de cl&, porque promove a vontade de aprender e enfatiza a
confianga, que é fundamental para um ambiente cada vez mais digitalizado. As organizacbes
culturais do cl@ criam ainda mais um ambiente tolerante ao fracasso, que € um requisito

essencial para a inovagédo (Kane et al., 2016).
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Hartl e Hess (2017) pontuam que o uso de um painel de especialistas alemées pode
limitar os resultados de seu estudo, uma vez que a cultura nacional impacta na cultura
organizacional. Com isso, os achados deste estudo podem ndo ser transferiveis para
organizagdes de outras nacdes, 0 que abre oportunidade para estudar os impactos da cultura
organizacional na transformacéo digital em outros paises, utilizando como base o estudo desses

autores.

4.2.3.3 The relationship between organizational culture, sustainability, and digitalization in
SMEs: A systematic review (ISENSEE et al., 2020)

Isensee et al. (2020) apresentam uma visao integrativa sobre as interdependéncias entre
cultura organizacional de pequenas e médias empresas (PMESs), sustentabilidade ambiental e
digitalizacdo por meio de uma revisdo sistematica da literatura, que tem uma abordagem
quantitativa, além da analise de conteido. Segundo os autores, quando se trata de cultura
organizacional, neste contexto, as dimensdes culturais mais frequentemente investigadas sao
apresentadas no Quadro 19 juntamente com o0s aspectos ou exemplos relacionados a cada uma

delas.

Quadro 19 - Dimensdes da cultura organizacional associadas a sustentabilidade e & digitalizagéo.

Dimenséo Aspectos relacionados (exemplos)

Atitude afeto, atitudes pro-ambientais, opinibes, preferéncias

Comportamento comunicagdo / compartilhamento de informacBes, rotinas, nivel de
envolvimento

Colaboragéo relacionamento, (parte interessada / funcionario) engajamento

Etica / Normas Responsabilidade social corporativa (corporate social responsibility - CSR),
responsabilidades

Capacidades internas capacidade de absorcdo, consciéncia, experiéncia, conhecimento,

aprendizagem (continua), prontiddo, pensamento estratégico, treinamento,
capacidade de inovagdo, intra-empreendedorismo

Gestao Empreendedorismo, lideranga, proprietario-gerente / influéncia familiar,
apoio da alta administracdo, caracteristicas

Orientacdo (estratégica) | Crengas, compromisso, foco / propdsito, objetivos, intencdo / vontade, missdo
e visdo, motivos, percepces, estratégia

Valores Os autores ndo relacionaram aspectos a essa dimenséo.

Fonte: Traduzido de Isensee et al. (2020).

Os autores identificaram as dimensdes culturais relevantes para o desenvolvimento
digital e ambientalmente sustentavel de PMEs por meio da frequéncia de investigacGes nos
artigos analisados em uma RBS. Isensee et al. (2020) declaram que ha uma lacuna de pesquisa
na América e na Africa, uma vez que a maioria dos estudos investigados tratam de estudos de

caso europeus e asiaticos. Desta forma, é valido o desenvolvimento de uma pesquisa que valide



67

as dimensoes relevantes de uma “cultura de digitalizagdo sustentavel”, como proposto pelos

autores e considere os continentes menos abordados na pesquisa deles.

4.2.3.4 Strategic orientations, developmental culture, and big data capability (LIN;
KUNNATHUR, 2019)

Lin e Kunnathur (2019) consideram que uma cultura de desenvolvimento tenha efeito
significativo na relacdo entre orientacdo para tecnologia e capacidade de big data. Quando uma
empresa tem uma orientagdo para alta tecnologia, ela fica culturalmente menos motivada a
buscar mais recursos externos para apoiar o desenvolvimento da capacidade de big data. Mas
guando a orientacdo para a tecnologia é baixa, uma empresa com uma alta cultura de
desenvolvimento buscaria ativamente outros recursos externos para ajuda-los a desenvolver
essa capacidade.

Lin e Kunnathur (2019) desenvolvem e testam um conceito de capacidade dindmica
relacionada ao big data, que tem um significado mais amplo do que o conceito de capacidade
analitica de big data. Isso se da a partir da exploracéo dos possiveis fatores que contribuem para
essa capacidade dinamica relacionada ao big data, que inclui trés antecedentes e um moderador:
orientacdo de mercado, empreendedorismo e tecnologia e cultura de desenvolvimento (Quadro
20). Partindo do principio de que capacidades dindmicas sdo estrategicamente fundamentadas,
o0s autores buscaram explorar a orientacdo estratégica de uma empresa para compreender a forca
motriz por trds do desenvolvimento da capacidade dindmica relacionada ao big data. Essa
orientacdo estratégica se reflete nas atitudes gerais ou mentalidade da empresa em relacdo ao
mercado (clientes), empreendedorismo e tecnologia e, portanto, é subdividida em orientacdes
para o cliente, empreendedorismo e tecnologia. Como a orientacdo estratégica esta
profundamente enraizada nos valores e crencas de uma empresa, € moldado pela cultura
organizacional da empresa. Nesse sentido, a cultura desenvolvimentista atua como um
motivador intrinseco tanto as orienta¢Ges estratégicas quanto ao BDC. Assim, Lin e Kunnathur
(2019) defendem que a cultura desenvolvimentista modera a relacdo entre as trés orientagdes

estrategicas e 0 BDC.
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Quadro 20 - Orientagdes estratégicas, cultural para capacidade de big data (BDC).

Orientacdo Descricéo

Orientacéo para o mercado Caracteristica de uma empresa que motiva e incentiva a geragdo e
disseminagdo de informagBes de mercado, incluindo as necessidades
expressas e latentes dos clientes e a resposta a essas informagoes (Narver;
Slater, 1990%).

Orientacdo empreendedora Tendéncia da empresa em valorizar a inovatividade, a proatividade e a
admissdo de riscos com o objetivo de entrar em novos mercados (Covin;
Slevin, 1989%).

Orientacdo para a tecnologia Disposicdo da empresa de priorizar a tecnologia tanto na formulacéo de sua
estratégia quanto nas operacdes de negdcios, buscando manter a
superioridade tecnolégica sobre seus concorrentes (Gatignon; Xuereb,
19972%; Hurley; Hult, 1998%).

Cultura de desenvolvimento Devido a sua combinacdo de flexibilidade e foco externo, (Denison;
Spreitzer, 1991%) enfatiza valores como inovagéo, crescimento, abertura,
aquisicdo de recursos, tomada de risco, criatividade e adaptabilidade ou
sensibilidade a o ambiente externo (Hartnell et al., 2011%), que estdo
préximos aos inerentes & maioria das orientagdes estratégicas e BDC.

Fonte: Traduzido de Lin e Kunnathur (2019).

Apesar da definicdo do conceito de BDC e suas relacdes com as orientacOes estratégicas,
Lin e Kunnathur (2019) sugerem que outros estudos validem seus achados por meio de

diferentes métodos de pesquisa e/ou considerando amostra maiores.

4.2.3.5 CODAS HFLTS Method to Appraise Organizational Culture of Innovation and Complex
Technological Changes Environments (SANSABAS-VILLALPANDO et al., 2019)

Sansabas-Villalpando et al. (2019) afirmam que os desafios da implementacdo da
Industria 4.0 sdo influenciados pelas caracteristicas das organizacgdes, principalmente porque
elas tém dificuldade de estimular o fortalecimento da cultura organizacional de inovacdo e do
desenvolvimento sustentavel, em especial quando se trata de identificar os de fatores criticos
da Industria 4.0 alinhados aos objetivos da organizacdo. Nesse sentido, 0s autores apontam a
importancia da identificacdo desses fatores e propGem um método de Tomada de Decisdo

2L NARVER, John C.; SLATER, Stanley F. The effect of a market orientation on business profitability. Journal
of marketing, v. 54, n. 4, p. 20-35, 1990.

22 COVIN, Jeffrey G.; SLEVIN, Dennis P. Strategic management of small firms in hostile and benign
environments. Strategic management journal, v. 10, n. 1, p. 75-87, 1989.

23 GATIGNON, Hubert; XUEREB, Jean-Marc. Strategic orientation of the firm and new product
performance. Journal of marketing research, v. 34, n. 1, p. 77-90, 1997.

2 HURLEY, Robert F.; HULT, G. Tomas M. Innovation, market orientation, and organizational learning: an
integration and empirical examination. Journal of marketing, v. 62, n. 3, p. 42-54, 1998.

% DENISON, Daniel R. et al. Organizational culture and organizational development: A competing values
approach. Research in organizational change and development, v. 5, n. 1, p. 1-21, 1991.

% HARTNELL, Chad A.; OU, Amy Yi; KINICKI, Angelo. Organizational culture and organizational
effectiveness: a meta-analytic investigation of the competing values framework's theoretical suppositions. Journal
of applied psychology, v. 96, n. 4, p. 677, 2011.
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Multi-Critérios (MCDM) para identificar os fatores de classificacdo identificados em uma
revisdo da literatura que incorpora a analise combinativa baseada na distancia (CODAS) e a
analise de conjuntos de termos linguisticos nebulosos hesitantes (HFLTS). A partir desse
estudo, Sansabas-Villalpando et al. (2019) definiram seis dimensdes da cultura organizacional
de inovacdo e de ambientes de mudancas tecnoldgicas complexas. As dimensdes e suas

definigcOes sdo apresentadas no Quadro 21.

Quadro 21 - Dimensdes da cultura de inovagao.

Dimenséao Descricao
Fatores de gestdo | Incluem a transferéncia de tecnologias, o desenvolvimento de novas tecnologias e
financeira o investimento em contribui¢Bes para um desenvolvimento sustentavel em pesquisa

e desenvolvimento para inovacdo incremental ou radical. A aquisi¢cdo de ativos
complementares, bem como aspectos relacionados a incentivos e recompensas aos
funcionérios, requer projecdes e orcamentos e informagdes relevantes para a
tomada de deciséo.

Fatores de gestdo | A gestdo da tecnologia requer habilidades e capacidades para pesquisa e

tecnoldgica desenvolvimento do componente organizacional e humano.
Fatores de gestdo | Implica a necessidade de pessoal com habilidades e talentos digitais e experiéncia
de processos digital que Ihes permita inovar em processos de manufatura inteligentes, gerar valor

para seus produtos ou servigos, reduzir desperdicios e melhorar a eficiéncia.
Fatores de gestdo | Trata-se da geracdo de patentes, do uso de licencas e do registro de marcas que
de propriedade proporcionam as organiza¢es uma vantagem competitiva para a comercializacéo
intelectual de seus produtos ou servigos.

Fatores de gestdo | A gestdo do conhecimento € um processo dindmico que muda com o uso de novas
do conhecimento | tecnologias, como a interacdo de protdtipos automatizados, manufatura aditiva,
processos de simulaco e gestdo de informac6es

Fatores de gestdo | A gestdo organizacional implica um sistema de valores e crengas, interacfes e
organizacional relacionamentos dentro da organizacdo, com foco nas partes interessadas, visando
obter resultados de desempenho financeiro e de reputacdo por meio de uma cultura
organizacional adequada, considerando os procedimentos e comportamentos de
gestdo como ferramentas para fortalecé-la.

Fonte: Traduzido de Sansabas-Villalpando et al. (2019).

Com esses resultados, Sansabas-Villalpando et al. (2019) concluem que a gestdo
organizacional é de grande relevancia para impulsionar a inovacdo nas organizacoes, dando
continuidade a gestdo de processos, gestdo do conhecimento, gestdo da propriedade intelectual
e, por fim, gestdo da tecnologia. Os autores defendem seu achado ao afirmar que € o recurso
humano que deve ser fortalecido para gerar a sinergia que estimula as atividades de inovacao.
Contudo, a visdo de especialistas foi usada para definir o peso dos critérios de selecdo dos
fatores pontuados, o que pode acarretar em vieses. Desta forma, é sugerida uma validacédo dos

fatores por meio de outras metodologias.
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4.2.3.6 Digital transformation maturity: A systematic review of literature (TEICHERT, 2019)

Teichert (2019) avalia os aspectos considerados em modelos de maturidade digital e
afirma que eles se dividem em dois grupos principais: (1) ativos digitais, que incluem recursos,
investimentos, infraestrutura digital e (2) capacitadores de transformacdo como viséo, cultura,
lideranca, governanga, inovacdo e agilidade. Contudo, o autor salienta que as capacidades
transformacionais sdo sub-representadas nos modelos analisados, ressaltando a importancia de
se considerar aspectos gerenciais e "soft" dos esforcos de transformacéo digital.

Dos modelos de maturidade analisados pelo autor, 55% incluem "cultura” como uma
dimensdo da maturidade digital. A maioria dos modelos representados por profissionais, 70%,
representam "cultura™ como uma dimensdo, mas somente 40% dos modelos desenvolvidos por
académicos abordam essa dimensdo. A partir desses modelos, Teichert (2019) identificou e

mapeou os atributos da cultura digital, que séo apresentados e definidos no Quadro 22.

Quadro 22- Atributos da cultura nos modelos de maturidade digital.

Atributo Definicdo

Colaboracéo Criacdo de equipes multifuncionais e interdepartamentais para otimizar as
habilidades da empresa
Agilidade e flexibilidade Velocidade e dinamismo da tomada de decisdo e a capacidade da
organizagdo de se adaptar as mudangas de demandas e tecnologias

Mentalidade digital em Uma mentalidade em que as solugfes digitais sdo o caminho padrdo a

primeiro lugar seguir

Cultura aberta Extensdo das parcerias com redes externas, como fornecedores
terceirizados, startups ou clientes

Tomada de decisdo Uso de dados e anélises para tomar melhores decisfes de negocios

baseada em dados

Inovagdo Comportamentos que apoiam a aceitacdo de riscos, 0 pensamento
disruptivo e a exploragdo de novas ideias

Foco no cliente Uso de solucbes digitais para expandir a base de clientes, transformar a

experiéncia do cliente e cocriar novos produtos
Fonte: Traduzido de Teichert, 2019).

Teichert (2019) mostra em seu estudo uma visdo geral das dimens6es abordadas nos
modelos de maturidade digital, dando énfase a dimens&o cultural. Neste sentido, ele identifica
e define os atributos da dimenséo cultural encontrados nos modelos de maturidade analisados.
Contudo, o autor revela que esses atributos ndo sdo sistematicamente incorporados em modelos
de maturidade digital contemporaneos e que é dado grande foco as empresas de manufatura,
deixando organizacdes de servigo fora do contexto dos modelos analisados. Assim, Teichert
(2019) sugere o desenvolvimento futuro de modelos de maturidade de transformacéo digital,
para que se possa dar mais énfase a dimensdo cultural, dar mais atengéo ao setor de servigos e

agregar atributos claramente definidos de uma cultura digital em modelos de maturidade digital.
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4.2.3.7 Maturity-based design of corporate culture in the context of Industrie 4.0 (SCHUH;

FRANK, 2020)

Schuh e Frank (2020) afirmam que é necessaria uma cultura corporativa madura para se

tornar uma empresa digital e &gil. No contexto da Industria 4.0, uma cultura corporativa madura

facilita e apoia o processo de transformacédo. Neste sentido, 0s autores apresentam os aspectos

da cultura corporativa que devem ser considerados para alcancar uma transformacao

empresarial bem-sucedida. O Quadro 23 apresenta os aspectos considerados por Schuh e Frank

(2020).

Quadro 23 - Aspectos da cultura corporativa na Industria 4.0.

Aspectos

Defini¢do

Confianca

As mudancas organizacionais a que as empresas estdo expostas trazem consigo uma
crescente complexidade e descontinuidade, resultando em mudancas volateis,
imprevisiveis e com resultados pouco claros. Para envolver os funcionarios nos processos
de mudanga, a confianca € crucial como um recurso e fator social.

Cultura do
erro

Cultura de erro inclui ndo apenas a avaliacdo de um erro, mas também a anélise de como
ele é tratado. Além disso, a Cultura do Erro é constituida pela disposicdo fundamental
para o erro e pela perspectiva do desenvolvimento do erro.

Colaboracéo

A colaborago como uma caracteristica da cultura corporativa descreve a vontade de
compartilhar conhecimentos e habilidades para atingir um objetivo comum. Para o
conseguir, sdo necessarios 0s seguintes trés aspectos de colaboragdo: Comunicagéo,
coordenacdo e cooperagdo entre os atores individuais.

Lideranga Lideranca significa influenciar as acfes de individuos e grupos por meio da interagdo para
alcancar um determinado objetivo.

Vontade de A capacidade de reagir rapidamente as mudangas no ambiente e se adaptar de acordo é

mudar uma competéncia central fundamental das empresas

Cultura de A disposicdo de uma organizacdo para aprender apoia a compreensdo e implementagdo

Aprendizagem

de processos de transformagdo complexos e pode ser descrita como uma cultura de
aprendizagem.

Cultura de
Inovagdo

Cultura de inovagdo como forma especifica de cultura corporativa dos colaboradores e
unidades organizacionais envolvidas no design de inovacdo, que se relaciona
reciprocamente com o0s membros da organizagdo e, neste sentido, promove o
desenvolvimento e implementacdo de inovagdes de produto e processo.

Fonte: Traduzido de Schuh e Frank (2020).

Segundo Schuh e Frank (2020), a morfologia da cultura corporativa desenvolvida em

seu trabalho segue uma logica de nivel de maturidade e representa caracteristicas e tipos

sucessivos de cultura corporativa, fornecendo uma base teérica necessaria para empresas que

estdo em processo de transformacgdo em uma Industria 4.0. Para validar os resultados, os autores

propdem uma pesquisa baseada em questionario e um grupo focal para revisar as caracteristicas

e tipos identificados.
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4.2.4 Proposta dos blocos de construgdo da cultura organizacional digital

Os 51 elementos extraidos dos artigos foram analisados e comparados semanticamente
por meio da definicdo dada pelo autor. Plotou-se os 51 elementos em uma planilha separando-
0s por autor e o significado de cada um deles foi comparado com a defini¢do dos demais de
forma a gerar grupos. Por fim, foram formados sete grupos distintos, ou seja, os sete blocos de
construcdo da cultura digital: “Lideranca”, “Inovacdo”, “Tomada de decisdo”, “Foco no
cliente”, “Fatores de gestdo financeira” e “Etica”. Os blocos de construcdo da cultura
organizacional digital gerados e os elementos originais apresentados pelos autores dos quais 0s
primeiras foram extraidos estdo apresentadas no Quadro 24.

Quadro 24 - Dimensdes principais da cultura digital identificados.
Blocos de construcgéo da cultura digital | Elementos originais da cultura digital

Colaboracéo Trabalho em equipe e conflito
Clima e moral

Envolvimento

Reunibes

Confianca

Participacdo

Cooperacao

Atitude

Comportamento

10. Colaboragéo

11. Valores

12. Confianca

13. Comunicagéo

Lideranca 1. Supervisdo

2. Lideranca

3. Gestdo/ Lideranca
1. Abertura para mudanca
2. Inovagdo

3. Vontade de aprender
4. Empreendedorismo
5

6

7

8

9

N A~WNE

Inovacgéo

Toleréncia a falhas
Risk affinity
Orientacdo empreendedora
Orientacdo para a tecnologia
. Cultura de desenvolvimento

10. Fatores de gestdo tecnoldgica

11. Fatores de gestdo do conhecimento

12. Inovagéo

13. Cultura aberta

14. Mentalidade digital em primeiro lugar

15. Cultura do erro

16. Vontade de mudar

17. Cultura de Aprendizagem

18. Cultura de Inovacdo

19. Orientacdo de tecnologia

20. Fatores de gestéo de tecnologia

21. Orientacédo (estratégica) (incl. Crencas,
perspectiva, missdo e visio)
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22. Fatores de gestdo organizacional

Tomada de decisdo baseada em dados

Fluxo de informagdes

Deciséo baseada em dados
Capacidades internas

Fatores de gestdo de processos
Tomada de decisdo baseada em dados
Agilidade e flexibilidade

Foco no cliente

Foco no cliente
Foco no cliente

Orientacdo para o cliente
Orientacdo para o cliente

Fatores financeiros

Fatores de gestdo financeira

Etica

PR EROORWONE

Fatores de
iptelectual
Etica/Normss

N

gerenciamento de propriedade

Fonte: Elaborado pela autora.

Elementos relacionados a “Inova¢ao” sdo os mais citados pelos autores (22), seguidos

daqueles relacionados a “Colaboragdo” (13). Em terceiro lugar se encontra o bloco “Tomada

de decisdo baseada em dados” (6). “Lideranga” (3), “Foco no cliente” (4), “Etica / gestdo de

propriedade intelectual” (2) e “Fatores financeiros” (1) s3o os menos citados. A Figura 15

apresenta uma proposta de framework, na qual a cultura organizacional digital € composta por

sete blocos, que sdo descritos no Quadro 25 juntamente com os elementos relacionados a cada

uma delas. Esses elementos foram propostos com base naqueles originais apresentados pelos

autores.

Quadro 25 - Descricdo e elementos das dimensdes da cultura organizacional digital.

Bloco

Descricio

Elementos relacionados

Inovacgédo

Inclui comportamentos que facilitam a
aceitacdo de riscos, o pensamento disruptivo, a
exploracdo de novas ideias e o aprendizado.

Abertura para mudanca
Empreendedorismo
Toleréncia a falhas

Colaboracéo

Relaciona-se a colaboracdo, a disponibilidade
das pessoas em compartilhar habilidades e
conhecimentos digitais e engajar as iniciativas
digitais da organizacéo.

Cooperacéo
Confianca
Comunicagdo

Tomada de Refere-se ao uso de tecnologias digitais para a | Fluxo de informacges
decisdo baseada | tomada de decisGes descentralizadas dentro da | Gestdo de processos
em dados organizacao. Gestao de dados
Lideranca Refere-se a influéncia nas a¢des de individuos | Motivagdo
e grupos por meio da interacdo para alcancar | Empoderamento
objetivos digitais. Viséo
Foco no cliente Inclui a orientagdo da organizagdo de todas as | Interacéo

atividades para atender as necessidades do
cliente.

Feedback do cliente
Experiéncia do cliente

Etica Trata-se da preocupagdo da organizagdo com | Consentimento

os dados que trafegam em seus canais digitais, | Normas

sejam internos, de clientes, fornecedores. Seguranca
Fatores Implicam na disponibilizacéo de recursos para | Recursos tecnoldgicos
financeiros transferéncia, desenvolvimento, aquisicdo de | Recursos humanos

ativos digitais.

Operag0es e suporte

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 15 - Framework dos blocos da cultura organizacional digital.

Inovagao

Abertura para mudanca
Empreendedorismo
Tolerancia a falhas

Foco no cliente

Interagé@o
Feedback do cliente
Experiéncia do cliente

Colaboracao
Cooperacio
Confianca
Comunicagao

Tomada de Cultura
decisdo baseada Digital
em dados Lideranga
Fluxo de informacdes Motivagao
Gestédo de processos Empoderamento
Gestao de dados Visao

Etica
Recursos tecnologicos Consentimento
Recursos humanos Normas
Operagoes e suporte Seguranga

Fonte: Elaborada pela autora.

4.3 INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO DA CULTURA DIGITAL

Os blocos propostos durante o grupo focal e os blocos identificados por meio da RBS
foram comparados para propor os oitos blocos de construgdo da cultura organizacional digital.
O bloco “Visao”, proposto no grupo focal, que representa o entendimento do que “ser digital”
significa para a organizagdo, ndo apresentou nenhum correspondente na RBS, ou seja, nenhuma
dos blocos extraidos na revisdo sistematica poderia se fundir com ele ou complementar seu
significado, portanto, o bloco de construcao final foi denominado “Visdao” e manteve a mesma
descricdo inicial. O mesmo aconteceu com o bloco “Ambiente Interno”, que reflete como 0
ambiente de trabalho apoia ou conflita com a cultura digital que esta sendo construida. Em
contrapartida, o bloco “Pessoas” proposto pelo grupo focal apresentava afinidade com dois
outros blocos da RBS: “Lideranca” e “Colaborac¢do”. Portanto, as defini¢des dos trés foram
associadas para criagdo do bloco final “Pessoas”, que se refere a disponibilidade das pessoas
em compartilhar habilidades e conhecimentos digitais e engajar as iniciativas digitais da
organizacdo colaborando com a cultura digital que estd sendo construida. Ja os blocos
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“Processos”, “Tecnologia”, “Recursos”, “Stakeholders” e “Etica” do grupo focal apresentavam
semelhancgas com os blocos “Inovacdo”, “Tomada de decisédo baseada em dados”, “Fatores
financeiros”, “Foco no cliente” e “Etica” da RBS, respectivamente. Dessa forma, foram criados
os blocos finais “Inovagdo”, “Tecnologia”, “Recursos”, “Stakeholders” e “Etica” conceituados
pela juncédo dos conceitos dos blocos afins.

Os oito blocos formam um framework da cultura digital, descrito no Quadro 26. Os
elementos componentes de cada bloco foram definidos de acordo com sua descri¢do. A Figura
16 retoma os blocos iniciais definidos a partir do grupo focal e da RBS e a Figura 17 ilustra o

framework dos blocos de construgédo da cultura digital proposto.
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Quadro 26 - Blocos de construgéo da cultura digital.

Grupo focal RBS Proposta final
Bloco Defini¢do Bloco Definicéo Bloco Defini¢do
Visdo Entendimento - - Viséo Entendimento compartilhado do que “ser
compartilhado do que “ser digital” significa para a organizagdo para
digital” significa para a articular uma viséo digital para o negécio
organizacdo para articular
uma visdo digital para o
negocio
Ambiente Como o ambiente de - - Ambiente Como o ambiente de trabalho apoia ou
interno trabalho apoia ou conflita interno conflita com a cultura digital que esta
com a cultura digital que sendo construida
esta sendo construida
Colaboracao Relaciona-se a colaboracdo, a
disponibilidade das pessoas em
Recursos mais criticos na compar_tilhar hab_ili_da_des e Disponit_)ilidade Qa}s pessoas em
formagéo de uma cultura conh§0|meptp§ d!gltals_e_ _ compar_tllhar habyhﬁa_des e
. AT engajar as iniciativas digitais da conhecimentos digitais e engajar as
Pessoas digital, pois tém impacto na L Pessoas S o 2
visio digital e no ambiente _ organizagdo iniciativas digitais da organizagao
interno Lideranga Refere-se_ a |.n1‘,luen0|a nas colgborando coma cultura digital que
acOes de individuos e grupos esta sendo construida
por meio da interagdo para
alcangar objetivos digitais
Processos Os processos sdo 0s Inovagéo Inclui comportamentos que Inovagéo Comportamentos que facilitam a
caminhos que permitem o0s facilitam a aceitacdo de riscos, aceitacao de riscos, 0 pensamento
individuos se adaptarem a 0 pensamento disruptivo, a disruptivo, a exploracéo de novas ideias
um ambiente em rapida exploracéo de novas ideias e o e 0 aprendizado que sdo essenciais em
mudanca aprendizado uma cultura digital
Tecnologia Reflete a compreensdo do Tomada de Refere-se ao uso de tecnologias  Tecnologia Compreensdo do que é tecnologia,
que é tecnologia e a decisdo baseada digitais para a tomada de capacidade de explorar novas tecnologias
capacidade de uma empresa  em dados decisdes descentralizadas digitais para a tomada de decisdes
explorar novas tecnologias dentro da organizacéo descentralizadas dentro da organizagdo
digitais
Recursos Esté relacionada a Fatores Implicam na disponibilizacdo Recursos Disponibilizacdo de recursos financeiros
necessidade de uma financeiros de recursos para transferéncia, para transferéncia, desenvolvimento e

empresa direcionar recursos
financeiros e ferramentas

desenvolvimento, aquisi¢do de

ativos digitais

aquisicdo de ativos para
empreendimentos digitais




necessarias para
empreendimentos digitais

Stakeholders

Colaboracéo com Foco no cliente
fornecedores, parceiros,

clientes e até concorrentes

para aumentar sua

capacidade digital

Inclui a orientagdo da
organizag&o de todas as
atividades para atender as
necessidades do cliente

Stakeholders

Colaboracéo com fornecedores,
parceiros, clientes e até concorrentes para
aumentar sua capacidade digital e
orientacdo da organizacdo de todas as
atividades para atender as necessidades
do cliente

Etica

Se refere a existéncia de Etica
protocolos e procedimentos

éticos referentes ao

tratamento de dados

Trata-se da preocupacéo da
organizagdo com os dados que
trafegam em seus canais
digitais, sejam internos, de
clientes, fornecedores

Etica

Preocupagéo formal (protocolos e
procedimentos éticos) da organizagdo
com os dados que trafegam em seus
canais digitais, sejam internos, de
clientes ou de fornecedores

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 16 - Comparacdo dos blocos da cultura organizacional digital definidos no grupo focal e na RBS.

BLOCOS DA CULTURA DIGITAL DEFINIDOS PELO GRUPO FOCAL

Processos
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Fonte: Elaborada pela autora.
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Figura 17 - Framework dos blocos da cultura organizacional digital.
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A partir desses blocos e do método descrito na se¢do 3.4, “Desenvolvimento de um

instrumento de diagndstico da cultura digital”, definiu-se 33 questfes para avaliacdo da cultura

digital. Estas questdes foram extraidas das obras de Anand e Barsoux (2017), Ismail et al.

(2018), Rogers (2017) e Rowles e Brown (2017), além de considerar os aspectos éticos da saude

digital apontados por Brall et al. (2019) e Rebelo (2019). Cada uma delas foi classificada como

pertencente a um dos blocos da cultura digital, como apresentado no Quadro 27.

Quadro 27 — Verséo preliminar do instrumento de avaliagdo de cultura digital.
BLOCO QUESTAO

Evoluir a capacidade digital da nossa organizagdo € um objetivo
compartilhado por nossa equipe de lideranca.

Mantemos um compromisso continuo para comunicar nossa visao digital e
2 atualizar todos os colaboradores sobre o progresso e o desempenho das
iniciativas digitais.

Todos em nossa organizacdo tém um o mesmo entendimento do que "ser

1

VISAO

3 digital” significa para nossos negdcios.
4 A cultura digital que aspiramos construir estd fortemente alinhada ao nosso
posicionamento estratégico.
5 Temos claramente estruturada a necessidade de construir um modelo de
negdcio através do digital.
AMBIENTE A equipe de Tl da nossa organizacdo ndo é um departamento totalmente

INTERNO focado na corregdo de problemas, mas é vista como provedor de servigos
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internos e trabalha em estreita parceria com aqueles que lideram nossos
esforcos de transformacéo digital.

7 A nossa estrutura organizacional é ideal para suportar uma cultura digital.

8 Decisdes de tecnologia (sistemas e infraestrutura) sdo feitas de forma
colaborativa dentro da nossa organizagéo.

9 Nossos lideres e gerentes tém a mesma compreensdo de como a tecnologia
digital esta atingindo nossos negocios.

10 Temos claramente articulado as habilidades e talentos necessarios para
tornar nossas ambic@es digitais uma realidade na nossa organizacao.
Encorajamos a experimentacdo e compartilhamos proativamente as licbes

PESSOAS 1 aprendidas com nossa experiéncia digital.

12 Nos incentivamos e recompensamos individuos e equipes por desenvolver
novas ideias e experimentos digitais.

13 Adaptamos nosso ambiente de trabalho e nosso processo de recrutamento
para atrair pessoas que apresentem habilidades digitais.

14 Utilizamos midia social para fins de marketing (Ex.: Facebook e
Instagram).

15 Usamos gamificagdo (jogos e concursos de incentivo) para ideacdo e

desenvolvimento de novos produtos.

TECNOLOGIA 15

Utilizamos plataformas digitais e a Internet para inovacéo.

17

Capturamos e analisamos dados para identificar as solugfes de que os
clientes mais precisam.

18

Usamos midias sociais na nossa comunicagdo interna.

19

Utilizamos a tecnologia digital de forma eficiente no local de trabalho para
melhorar o dia-a-dia dos funcionérios.

Direcionamos recursos, orgamentos e planos de toda a organizacdo para

RECURSOS 20 garantir nossa visdo digital.
21 Podemos conectar o impacto de nosso investimento nas iniciativas digitais
a resultados financeiros e desempenho de negacios.
Usamos modelagem matemética e aprendizado de maquinas (machine
22 learning) para analisar dados, tomar decisbes ou construir produtos e
Servicos.
23 Organizamos, gerenciamos e compartilhamos nossos dados em para serem
utilizados no dia a dia de nossas operacdes.
INOVACAO Coletamos dados em tempo real utilizando sistemas transacionais digitais
24 para otimizar nossos processos, como controle de estoques, contabilidade,
sistemas de cobrancga e pagamento de contas, folha de pagamento.
25 Identificamos e mapeamos o0s principais processos internos que afetam
nossa estratégia digital.
26 Somos réapidos e decisivos quando se trata de novas iniciativas.
97 Temos em nossa organizagdo um termo de confidencialidade, que esclarece
0 uso dos dados fornecidos pelos parceiros.
- Na nossa organizagao existem regulamentos e politicas éticas para regular
ETICA 28 . . L
0 uso de dados pessoais em servicos digitais, como compra e venda.
29 Todos em nossa organizacdo sabemos quais dados podem ou ndo ser
compartilhados com nossos parceiros.
30 Compartilhamos dados com nossos principais parceiros externos.
31 Compartilhamos ~ conhecimento  com  nossos  parceiros  em
desenvolvimentos digitais.
STAKEHOLDERS 3, Estamos focados em melhorar a experiéncia dos nossos clientes por meio
de ferramentas digitais.
33 Temos contato com startups e contamos com a ajuda das midias sociais

para nos instruir sobre desenvolvimentos digitais.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.4 APLICACAO DO INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO DA CULTURA DIGITAL

Esse instrumento foi aplicado nas organizacGes parceiras, uma empresa de manufatura
de produtos médico-cirdrgico-hospitalares e um hospital universitario, onde obteve-se,
respectivamente, 89 e 90 respostas. Os respondentes da empresa de manufatura séo em maior
parte (40%) do departamento de Operacdes e Inovagéo, seguido dos departamentos de Recursos
Humanos (RH) e Comercial com 17% do total de participacdo cada. Os departamentos
Administrativo, de Qualidade, de Assessoria da Presidéncia e Diretoria/Presidéncia compdem
0s 26% restante do publico respondente. O gréfico da Figura 18 apresenta a distribuicdo dos
respondentes por departamento. Em relagcdo aos cargos, a maioria dos respondentes da empresa
fabricante de produtos médicos sao analistas, especialistas ou projetistas, representando 35%
dos respondentes, seguidos por assistentes ou operadores, que representam 19% e
coordenadores, 17%. Os demais 29% sdo representados por lideres, gerentes, consultores
técnicos, presidente e diretor, como mostrado no grafico da Figura 19. Esses profissionais
possuem tempos de casa variando entre dois anos ou menos (21%) e mais de 30 anos (5%)
(Figura 20) e a maioria possui ensino superior completo (37%) e MBA ou Especializacdo
(30%), enquanto 22% tem o ensino médio completo e 10% possui mestrado ou doutorado

(Figura 21). Nota-se, portanto, um publico bastante heterogéneo.

Figura 18 - Distribuigdo dos respondentes da empresa de Figura 19 - Distribuicdo dos respondentes da

manufatura por departamento. empresa de manufatura por cargo.
Departamento Cargo
Operacdes & Inovacdo INIIENNEGEGEGGNGNGNENNNNN) Analista/Especialista/P... NG 35%
RH I 17% Assistente/Operador I 19%

Coordenador I 17%
Comercial |G 17%

Lider M 10%
Administrativo [N 12%
Gerente M 8%
Qualidade M 6% ..
Consultor Técnico M 8%

Assessoria da Presidéncia [l 6% Presidente (a) 1 1%

Diretoria / Presidéncia W 2% Diretor 1 1%
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Figura 20 - Distribuicdo dos respondentes da empresa de
manufatura por tempo de casa.

Tempo de casa

2 anosoumenos [ (1%
6a10anos [N 0%
3a5anos [ 1%
21a30anos [ 1%
16a20anos NG 13%
11a15anos NG °%

31anosoumais [ 5%

Fonte: Elaboradas pela autora.

Figura 21 - Distribuicdo dos respondentes da
empresa de manufatura por escolaridade.
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A realidade dos respondentes do hospital nao é diferente. O publico € heterogéneo e

varia de acordo com a area de atuacdo, a funcdo, o cargo ocupado e o tempo de servigo no

hospital. 54% dos respondentes atuam na area assistencial, enquanto 32% trabalha na area de

apoio e 14%, na administrativa (Figura 22). Na Figura 23, percebe-se que a maioria dos

respondentes ocupa cargo de assistente (63%) e menor parte de chefe (13%), encarregado (13%)

e diretor (10%). As fungdes desenvolvidas por eles envolvem médicos e escreventes, que

compdem, respectivamente, 16% e 14% do publico respondente, escriturarios e auxiliares de

servigos gerais, 10% cada, dentre vérias outras funcdes que envolvem profissionais de salde,

engenheiros, administradores (Figura 24). Assim como na empresa de manufatura, varios

respondentes atuam no hospital ha dois anos ou menos (21%) ou ha mais de 30 anos (8%),

como pode-se ver na Figura 25).



Figura 22 - Distribuig8o dos respondentes do hospital

por area de atuacao.
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Figura 24 - Distribuig8o dos respondentes do hospital

por funcéo.
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Figura 23 - Distribuicdo dos respondentes do hospital
por cargo.
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Figura 25 - Distribuicdo dos respondentes por tempo
de servico no hospital.
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As 33 questBes foram apresentadas aleatoriamente e os respondentes puderam julgé-las

por meio de uma Escala Likert com a seguinte pontuag&o:

1- Discordo totalmente

2- Mais discordo do que concordo

3- Nao concordo nem discordo
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4- Mais concordo do que discordo

5- Concordo totalmente

A opcao “Néao sei / Ndo quero responder” também foi disponibilizada com a finalidade
de evitar viesses nas respostas, caso o respondente ndo quisesse ou ndo soubesse responder a
determinada questdo. Em ambas as organizacgdes essa opgéo foi escolhida diversas vezes. Na
empresa de manufatura, essa opcdo correspondeu a 14,9% do total de respostas obtidas.
Enquanto no hospital, fez referéncia a 9,5% do total. Ndo ha um grupo especifico de
respondentes que optaram por essa resposta, por exemplo, um cargo ou um departamento que
se destaque no uso dessa alternativa. Contudo, trés das 33 questdes receberam mais de 30% das
respostas com essa opcao nas duas organizacdes, séo elas:

e Compartilhamos dados com nossos principais parceiros externos.

e Usamos modelagem matematica e aprendizado de maquinas (machine learning) para
analisar dados, tomar decisdes ou construir produtos e Servigos.

e Nosso desempenho nos negocios e nossos resultados financeiros podem ser associados

a investimentos em iniciativas digitais.

Com esse resultado, pode-se pressupor que o publico respondente ndo tem
conhecimento da acdo medida, por exemplo, ndo se sabe se dados sdo compartilhados com
parceiros externos; ou que 0s respondentes ndo conhecem o0 objeto mencionado como
modelagem matemaética e aprendizado de maquinas; ou, até mesmo, ndo querem ou ndo podem
responder questdes referentes a resultados financeiros, como na ultima questdo pontuada. Outra
consideracao relevante € a incompreensdo da questao por conta da ma elaboracdo da afirmativa
ou apresentacdo inadequada da ideia.

Para a analise das respostas considerando a escala de cinco pontos, dentre as opc¢des
apresentadas por Likert (1932), a média foi eleita para avaliagdo da cultura digital das
organizacg0es parceiras, uma vez que o resultado da analise por somatério ou por média é similar
e nao parece interferir na interpretacdo final, sendo um critério de escolha do pesquisador
(LUCIAN, 2016). Portanto, calculou-se a média geral de todas as respostas obtidas em cada
uma das organizacgdes. A empresa de manufatura de produtos médico-hospitalares obteve uma
média geral 3,5, numa escala de um a cinco, que mostra que seus colaboradores acreditam que
a organizacao possui minimamente uma cultura digital. J& o hospital analisado apresentou uma
pontuacéo de 2,8, que indica que os respondentes ainda ndo tém uma viséo de que a organizacao
possui uma cultura digital.

Para entender melhor esses resultados, analisou-se a média obtida em cada uma das 33

questbes avaliadas nas duas aplicagdes. O Apéndice D apresenta as médias obtidas em cada
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questdo na aplicacdo realizada na empresa de manufatura. A questdo mais bem pontuada (média
igual a 4,4) ¢ do bloco “Etica” e afirma que “Temos em nossa organiza¢do um termo de
confidencialidade, que esclarece o0 uso dos dados fornecidos pelos parceiros”. Na sequéncia, as
trés questdes mais bem pontuadas sao do bloco “Tecnologia” e afirmam que a organizagao se
utiliza de midias sociais para fins de marketing e comunicacdo interna e de internet e
plataformas digitais para inovagdo. A quinta questdo mais bem pontuada pela empresa (média
de 4,1) também ¢é do bloco “Etica” e aborda a existéncia de regulamentos e politicas éticas para
regular o uso de dados pessoais em servigos digitais, como compra e venda. Por outro lado, a
questdo com menor pontuagao (2,3) é do bloco “Tecnologia” e se refere ao uso de jogos e
concursos de incentivo para ideacgdo e desenvolvimento de novos produtos. A segunda questdo
pior avaliada, como média 2,5, é do bloco “Pessoas” e afirma que a organizagdo incentiva e
recompensa o desenvolvimento de novas ideias e experimentos digitais. A terceira e a quarta
questdes com menores notas sdo do bloco “Inovacao” e fazem referéncia, respectivamente, ao
uso de modelagem matemaética e aprendizado de maquinas para analise de dados, tomada de
decises e construcao de produtos ou servicos e ao fato de serem rapidos e decisivos quando se
trata de novas iniciativas digitais. Com 2,9, a quinta questdo com menor avaliacdo é do bloco
“Visdo” e afirma que todos na organizagdo tém um o mesmo entendimento do que "ser digital”
significa para nossos negacios.

O Apéndice E apresenta as médias obtidas em cada questdo na aplicagdo realizada no
hospital. Com os resultados obtidos, notou-se que a questdo mais bem avaliada também € do
bloco “Etica” e diz respeito a existéncia de regulamentos e politicas éticas para regular o uso
de dados pessoais em servigos digitais com nota 3,7. A segunda questdao melhor avaliada (média
de 3,5) encontra-se no bloco “Stakeholders” e afirma que “Estamos focados em melhorar a
experiéncia dos nossos clientes por meio de ferramentas digitais”. Em terceiro lugar, do bloco
“Tecnologia”, esta a questdo que aborda o uso de midias sociais na comunicagéo interna. O
bloco “Etica” volta a se destacar no quarto lugar com a questio de terem na organiza¢o um
termo de confidencialidade, que esclarece o uso dos dados fornecidos pelos parceiros. E, em
quinto lugar, “Tecnologia”, com o uso de plataformas digitais e internet para inovacao. Com as
respectivas médias de 1,5 e 1,8, as duas questdes com piores avaliacbes pelos respondentes do
hospital sdo a mesma do publico da empresa, que se referem ao uso de gamificacdo (bloco
“Tecnologia”) e ao incentivo ¢ a recompensa por desenvolver novas ideias e experimentos
digitais (bloco “Pessoas”). A terceira questdo com menor pontuacao (2,0) ¢ do bloco “Visao” e
faz referéncia ao entendimento compartilnado do que é “ser digital” para a organizagao.

Também com média 2,0, a questdo com quarta menor pontuagdo ¢ do bloco “Pessoas” e afirma
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que o ambiente de trabalho e o processo de recrutamento é adaptado para atrair pessoas que
apresentem habilidades digitais. Por fim, a quinta questdo pior pontuada, com média igual a
2,3, faz parte do bloco “Inovagdo” e se refere ao isso de machine learning e modelagem
matematica pela organizacao.

Com esses resultados, pode-se perceber que as questdes com melhor e pior pontuagéo
em ambas as organizagdes fazem partem de blocos semelhantes. Para melhor visualizagdo, a
média da pontuacédo obtida em cada bloco e a média geral da cultura digital foram calculadas e

comparadas como apresado no grafico da Figura 26.

Figura 26 — Pontuacdo média de cada bloco e pontuagdo média geral da cultura digital das organizagdes

avaliadas.
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Fonte: Elaborada pela autora.

O bloco melhor pontuado pelas duas organizagdes ¢ o bloco “Etica”, o que indica que
h& uma preocupagéo formal por parte delas com os dados que trafegam em seus canais digitais,
tanto no quesito de existirem regulamentos e politicas éticas para 0 uso de dados pessoais em
servigos digitais quanto ao uso de termos de confidencialidade, que esclarecem o uso de dados
fornecidos pelos parceiros. Esses aspectos sao caracteristicos de organizagdes do setor de saude,
uma vez que empresas desse ramo tem grande preocupagao com as informacgdes de stakeholders
que transitam dentro e fora de seus dominios. Os blocos “Pessoas” e “Inovagdo” foram os piores
avaliados nas duas aplicacBes. As pessoas sdo 0s recursos mais criticos na formagdo de uma

cultura digital, uma vez que suas a¢des tém impacto na visdo e nos objetivos digitais e a
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inovacdo esta ligada aos comportamentos que facilitam a aceitacdo de riscos, 0 pensamento
disruptivo, a exploragdo de novas ideias e o aprendizado que s&o essenciais em uma cultura
digital. Em especial, as duas questdes mais criticas nas avaliacdes das organizagdes parceiras
desses blocos fazem referéncia ao incentivo e a recompensa de individuos e equipes para
desenvolvimento de novas ideias e experimentos digitais e ao uso de modelagem matemaética e
aprendizado de maquinas (machine learning) para analisar dados, tomar decisdes ou construir
produtos e servigcos. Assim, nota-se que se a construcdo de uma cultura digital € um objetivo
compartilhado na organizacao, é valido incentivar e recompensar os colaboradores que apoiam
e sustentam essa ideia. Quanto ao uso de tecnologias modernas como modelagem matematica
e aprendizado de maquinas, percebeu-se que essa questdo é muitas vezes desconhecida pelos
respondentes, ja que foi pontuada como uma daquelas com maior nivel de respostas “Nao sei /
Nao quero responder”, por esse motivo, € ainda mais valido incentivar o aumento do repertorio
digital dos colaboradores, de forma que eles passem a conhecer as tecnologias emergentes, as
novas formas de trabalho e as solugdes digitais que pode auxiliar cada vez mais o dia a dia das
organizacoes.

A aplicacdo do instrumento com o apoio dos parceiros também se deu para coletar
feedbacks, notar as primeiras impressdes sobre o questionario e sugerir melhorias para versdes
futuras. De forma geral, os respondentes julgaram o instrumento como sendo de facil
compreensdo e preenchimento e de tamanho ideal. Contudo, notaram alguns termos
desconhecidos relacionados a tecnologia, que ndo sdo comumente utilizados na realidade do
setor de saude, sem especifica-los. No mesmo sentido, alguns colaboradores notaram que o
instrumento ndo é customizado para este setor, ja que as perguntas ndo sdo contextualizadas
conforme o local onde trabalham, principalmente em relagéo ao hospital.

A partir dessas observacGes dos respondentes, sugere-se que pesquisas futuras
considerem a revisdo, novas aplicacdes e a validacdo estatistica do instrumento. Para isso,
podem-se ter duas abordagens distintas: (1) a customizacao do instrumento para aplicacdo no
setor de salde, em especial, para a realidade hospitalar e (2) a aplicacdo do instrumento em
organizagOes de outros setores para garantia de um instrumento de avaliagdo de cultura digital
genérico. Na primeira abordagem, deve-se atentar ao uso de termos técnicos que estejam em
consonancia com a realidade dos respondentes, considerando que se trata de um ambiente
hospitalar, que presta servicos de saude, onde os clientes sdo pacientes e o0s prestadores séo, em
maioria, profissionais de salde que usualmente ndo utilizam a linguagem de TI. Por exemplo,
na questao que diz “Na nossa organizacao existem regulamentos e politicas éticas para regular

0 uso de dados pessoais em servicos digitais, como compra e venda”, o exemplo de servigos



88

digitais seria substituido por telemedicina. Ja na segunda op¢do, o instrumento se tornaria
genérico no sentido de poder ser aplicado em organizacGes de diversos setores, mantendo a
linguagem utilizada, realizando apenas as adaptacfes necessarias para garantir a validade
estatistica do questionario. Por exemplo, equilibrar o nimero de questdes dentro de cada bloco,
Vvisto que hoje o instrumento conta com oito blocos contendo de trés a cinco questdes e o ideal
seria 0 mesmo numero de questdes em cada bloco. Para isso, recomenda-se reavaliar as 33
questdes e fazer a exclusao daquelas com maior indice de respostas “ndo sei / ndo quero
responder”, rearranjar outras dentre os blocos da cultura digital, buscar questbes originais
propostas pelos autores a fim de melhorar a compreensao por parte do respondente. O Apéndice
F exemplifica uma versao do instrumento melhorado levando em consideracgao essas sugestoes
apresentadas com oito blocos da cultura digital compostos por trés questées cada um deles.
Independentemente da abordagem adotada, o publico alvo deve ser delineado de forma
que a amostra seja mais homogénea possivel. Por exemplo, no caso de um hospital, deve-se
selecionar a area, como assistencial, administrativa ou de TI, entre outras, e o0 nivel hierarquico
dos respondentes referentes a cargos e funcdes. Sugere-se que aborde principalmente o publico
com alto poder de tomada de decisdao, como os diretores, chefes e encarregados dos hospitais-
escola. O mesmo se d& para outras organizagdes de salde, como empresas manufatureiras de
produtos médico-hospitalares, assim como para empresas de outros setores. Definido o perfil
do publico respondente, sugere-se que a aplicacdo seja feita em larga escala, de forma que se
obtenha dados suficientes para a realizacdo de analises estatisticas que comprovem a
confiabilidade e validade a do instrumento. Segundo Hair (2009), o tamanho minimo da
amostra deve ser proporcional ao nimero de pardmetros do modelo numa proporg¢do de 20:1.
Neste caso, considerado o questionario com 33 questdes, 0 nimero minimo de respondentes
devera ser 660 para validacdo estatistica do instrumento. Nota-se também a importancia de
capacitar o publico respondente levando as tematicas de cultura organizacional e tecnologias
digitais por meios de cursos e workshops, por exemplo, antes da aplicagdo do questionario. 1sso
se daria para formar uma base cultural sobre o tema para que os respondentes tenham mais

seguranca em suas respostas.
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5 CONCLUSAO

A transformacdo digital é considerada uma das estratégias mais importantes para a
melhoria de processos e correcdo de deficiéncias no setor da saude. O uso de dados, a troca de
informacdo e a automacao de processos sdo os trés principais meios apontados para auxiliar
esse setor por meio da digitalizacdo. Entretanto, o setor de salde é composto por uma rede
complexa de organizacdes e colaboradores, o que faz com que esse setor apresente dificuldades
para inovar. Por isso, estudiosos tém utilizado a Gestdo da Mudanca para orientar e sustentar
implementac@es digitais no setor de saude. Mas, mesmo assim, h4 uma escassez de estudos
referentes a cultura organizacional e a analise de como a cultura digital pode atuar como um
facilitador da transformacao digital torna-se cada vez mais importante. Neste sentido, o presente
trabalho teve como objetivo a proposta de um instrumento de diagnostico da cultura
organizacional digital a fim de facilitar o processo de transformacéo digital em organizac6es do
setor de salde.

Para atingir o objetivo proposto, realizou-se uma revisdo exploratdria da literatura a fim
de identificar os instrumentos de avaliacdo da cultura digital. A partir dessa revisao, encontrou-
se cinco diferentes autores que tratavam de temas como transformacédo digital, gestdo da
mudanga, cultura digital, cultura de inovagdo e organizagOes exponenciais e apresentavam
instrumentos de medicdo dos mesmos. Desses cinco instrumentos, foram extraidas 267 questdes
e 40 classificacdes que foram utilizadas como base para o desenvolvimento do instrumento
proposto neste trabalho. Para definir os blocos de construcdo da cultura digital, foi realizado
um grupo focal com especialistas, com perfil mais académico, mas ndo somente, das areas de
Gestdo da Mudanca, Cultura Organizacional, Transformacéo Digital, Inovacgéo, dentre outras.
Com o grupo focal obteve-se oito blocos de construcdo da cultura digital, que foram validados
a partir de uma RBS com o objetivo de mapeamento das dimensdes da cultura digital analisados
na literatura. Nesta revisdo sistemética foram selecionados sete estudos dos 383 identificados,
que abordavam diferentes dimensdes da cultura organizacional digital e, a partir deles, extraiu-
se sete dimensdes da cultura digital. Os oito blocos proposto pelo grupo focal e as sete
dimensGes encontradas na RBS se fundiram para a criacdo de um framework com oito blocos
de construcdo da cultura digital, que serviram com alicerce para a selecdo das questdes que
compuseram o instrumento de avaliacdo da cultura digital.

A versao preliminar do instrumento proposto, que é composta por 33 questfes divididas
em oito blocos de construcdo: Visdo, Ambiente interno, Pessoas, Inovacdo, Tecnologia,

Recursos, Stakeholders e Etica, foi aplicada em duas organizaces do setor de salide com o
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objetivo de obter dados para validagdo estatistica e feedback dos respondentes para melhoria do
mesmo. A aplicacdo do questionario foi realizada em uma empresa de manufatura de produtos
médico-cirdrgico-hospitalares e um hospital-escola e obteve-se, ao todo, 179 respostas. Com
essa versao do instrumento, notou-se que as organizacdes avaliadas se destacam, no bloco
“Etica”, enquanto “Pessoas” e “Inovagdo” foram os piores avaliados em ambas as organizagoes.
No geral, os respondentes da empresa de manufatura consideram que ela possui uma cultura
digital com uma nota de 3,5, numa escala de 1 a 5, enquanto o hospital possui uma nota 2,8 na
mesma escala. Quanto aos comentarios dos respondentes, percebeu-se que essa versdo do
questionario é, de modo geral, de facil compreensdo e preenchimento e de tamanho ideal,
contudo ndo é apropriada para o setor de salde, uma vez que emprega termos desconhecidos
nem contextualiza as questdes de acordo com a realidade vivida pelos profissionais da area.

A partir dos resultados obtidos, sugere-se que pesquisas futuras considerem a revisao
do instrumento a fim de determinar a abrangéncia do mesmo, fazendo adaptacdes para o setor
de saude ou generalizacdes para que ele possa ser utilizado em diversos setores. Recomenda-se
também novas aplicacGes, com um publico-alvo delimitado e com a finalidade de obter uma
amostra significativa para que se possa garantir validacao estatistica do instrumento em termos
de confiabilidade e validade.

O trabalho apresentou uma visao geral da cultura digital, apontando aspectos, dimensdes
ou blocos de construcdo de uma cultura digital organizacional. Essa visdo da cultura
organizacional no processo de transformacéo digital pode auxiliar profissionais de diferentes
areas que visam a implementacdo de solugdes digitais apontado quais aspectos devem ser
considerados para se construir uma cultura digital em sua organizacdo. Para a academia, 0
presente trabalho enriquece os estudos voltados a transformacao digital, adicionando aspectos
de gestdo da mudanca com énfase na mudanca cultural, além de fornecer uma versdo preliminar
de um instrumento para avaliacdo da cultura organizacional digital que podera ser aperfeicoado

por outros pesquisadores.
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ANEXO A - Instrumento de avaliacédo dos cinco dominios da transformacao digital de
Rogers (2017)

ID
1
2

© 00 N o u

11

12
13
14
15
16

17

18

19

20
21
22
23
24
25

26

27

28

Questdo
Estamos focados em vender e interagir com 0s nossos clientes por meio de canais usuais.
Usamos 0 marketing para mirar, alcancar e persuadir os clientes.

Nossa marca e reputacio sio o que comunicamos aos nossos clientes.

Estamos focados na mudancga continua dos habitos digitais e nos caminhos para as compras
realizadas por nossos clientes.

Usamos o marketing para atrair, engajar, inspirar e colaborar com os clientes.

O apoio dos clientes é a melhor referéncia sobre nossa marca e reputagao.

Nossa maior prioridade é criar valor para os clientes.

Nosso foco competitivo exclusivo é superar 0s n0ssos rivais.

Estamos focados, principalmente, em nosso proprio setor e em nossos concorrentes diretos.

Estamos abertos para colaborar com 0s nossos rivais e competir com nossos parceiros.

Encaramos a competicdo como uma abordagem mais ampla indo além do nosso préprio
setor.

Nosso alvo é nos adaptarmos cedo para nos mantermos a frente da curva de mudanca.
Nossa estratégia de dados esta focada em como criar, armazenar e gerenciar nossos dados.
Usamos nossos dados para gerenciar o dia a dia de nossas operacoes.

Nossos dados ficam apenas na divisdo ou unidade de negdcios onde sdo gerados.

Nossa estratégia de dados esta focada em como converter os dados em novo valor.

Gerenciamos os nossos dados como ativo estratégico que estamos construindo ao longo do
tempo.

Nossos dados sdo organizados para serem acessiveis por todas as divisdes da empresa.

O compartilhamento das melhores praticas em todo o &mbito da organizacéo é lento e
inconsistente.

Nossos projetos de inovacdo sempre ultrapassam os prazos e verbas.

Tentamos evitar o fracasso em novos empreendimentos, a todo custo.

Avaliamos as novas tecnologias pela maneira como impactam 0s nossos atuais negocios.
Estamos focados em executar e otimizar nosso atual modelo de negdcios.

Tomamos decisdes com base em experimentos e em testes, sempre que possivel.

Inovamos em ciclos breves, usando prot6tipos para aprender com rapidez.

Aceitamos o fracasso em novos empreendimentos, mas procuramos reduzir os custos e
aumentar o aprendizado.

Temos dificuldade em desenvolver novos empreendimentos afastados dos negocios em
curso.

Somaos capazes de investir em novos empreendimentos, mesmo gque concorram com nossos
negdcios em curso.

Classificacéo

Clientes

Competigéo

Dados

Inovagdo
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29

30

31

32

33
34
35
36
37

38

39
40

41

42

43
44

Nossas métricas de negocios se adaptam para serem compativeis com a estratégia e com a
maturidade de uma linha de negécios.

Os gestores sdo responsaveis e sao recompensados com base nos objetivos de longo prazo e
nas novas estratégias.

Somos capazes de semear e de cultivar novas ideias que sdo incomuns para nossos negocios
em curso.

Somos habeis em aproveitar novas ideias bem-sucedidas e integra-las em todo o dmbito da
organizacao.

Procuramos criar valor exclusivamente por meio de nossos produtos.

Tomamos decisdes com base em andlises, debates e nivel hierarquico.

Nossa proposta de valor é definida apenas olhando para nossos produtos e nosso setor.
Procuramos criar valor por meio de plataformas e redes externas.

Nossa proposta de valor é definida pela mudanca nas necessidades dos clientes.

Avaliamos as novas tecnologias pela maneira como podem criar novo valor para 0s n0ssos
clientes.

Nossos investimentos em T1 sdo considerados operacionais.

E dificil alocar recursos fora das linhas de negécios em curso.

Nossas principais métricas de desempenho se relacionam apenas com a sustentagdo dos
negocios em curso.

Os gestores sdo responsaveis e sdo recompensados pelos resultados imediatos na realizacéo
de objetivos passados.

Nossa maior prioridade é maximizar o retorno para os acionistas.

Nossos investimentos em TI sdo considerados estratégicos.

Valor
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ANEXO B - Instrumento de avaliagdo dos dez atributos do Propésito Transformador
Massivo (PTM) de Ismail et al. (2018)

ID Questdo Classificacéo

1 Usamos somente colaboradores em tempo integral.

Usamos principalmente colaboradores em tempo integral com alguns
2 prestadores de servico sob demanda em éreas ndo criticas (por exemplo TI,
producéo de eventos etc.).

Usamos alguns prestadores de servigo sob demanda para auxiliar nas areas de
missao critica (por exemplo operacdes, recursos humanos, producdo etc.).

Usamos principalmente prestadores de servi¢o sob demanda, além de uma
pequena equipe central em tempo integral.
5 A maioria das fungdes de negdcios é tratada por colabores internos.

Terceirizamos algumas funcBes administrativas e de apoio (por exemplo
contas a pagar, contas a receber, help desk, instalagdes etc.)

Terceirizamos algumas fungdes de missdo critica (por exemplo Apple e
Foxconn).

Enfatizamos a agilidade, até mesmo as fungdes de missdo critica sdo
terceirizadas como custos variaveis, em vez de custos fixos.

Possuimos todos os ativos, exceto equipamentos periféricos (por exemplo
copiadoras).

Temos acesso a alguns equipamentos/servicos essenciais sob demanda (por
exemplo computacdo em nuvem).

Usamos ativos sob demanda em varias fun¢Ges de negdcios (por exemplo
11 hackerspaces ou escritérios compartilhados vs. leasing ou compra de
escritdrio; usar a NetJet vs. comprar um avido).

Usamos ativos sob demanda, mesmo em areas de missdo critica (por exemplo
Apple e Foxconn).

Temos uma participagcdo muito passiva com nossa comunidade (ou seja, n6s
usamos alguns meios de comunicagéo social).

Alavancamos nossa comunidade para pesquisa de mercado e outras atividades
de pesquisa.

Recursos Humanos e
Gestao de Ativos

10

12
13

14

15 Usamos ativamente a comunidade para divulgagéo, apoio e comercializagéo.

A comunidade tem uma grande influéncia em nossa organizagédo (por
exemplo, ideias de produtos, desenvolvimento de produtos).

Nenhum engajamento em nossa comunidade, além do atendimento ao cliente Comunidade e Multidio
padrdo (por exemplo CRM tradicional).

16

17

Nossa comunidade é centralizada e a comunicagéo é "um para muitos" (por

18 exemplo TED.com, Apple).

Nossa comunidade é descentralizada e a comunicagao é "muitos para muitos"

19 (por exemplo Linkedin, Facebook).

Nossa comunidade é descentralizada, a comunicacdo é "muitos para muitos" e
20 conduz a criacdo de valor peer-to-peer (por exemplo, DIY Drones, GitHub,
Wikipedia).

21 Usamos técnicas padrio como RP para aumentar a percepgao.

Engajamento da

22 Alavancamos a midia social para fins de marketing. comunidade e multidio

Usamos a gamificacdo e concurso de incentivo para transformar a Multiddo

= em Comunidade.
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24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36
37

38

39

40
41

42

43

44

45

46

47

48

Nossos produtos e servicos sao inerentemente projetados para converter
Multiddo em Comunidade (por exemplo, memes compartilhaveis como o
bigode da Lyft ou a assinatura do Hotmail.

Usamos a gamificacdo/concursos de incentivo apenas para a motivacao interna
(por exemplo, vendedor do més).

Usamos a gamificagdo basica externamente (por exemplo programas de
fidelidade, programas de passageiro frequente).

Criamos gamificacdo/concursos de incentivo para nossos produtos e servicos
(por exemplo Foursquare).

Criamos gamificagdo/concursos de incentivo para conduzir a ideacéo e o
desenvolvimento de produtos (por exemplo Quirky, Kaggke).

Nossos produtos/servicos sdo de natureza fisica (por exemplo Starbuks, Levi
ou a maioria dos varejistas tradicionais)?

Nossos produtos/servicos sao fisicos, mas sua entrega ou producao é baseada
em informacdo (por exemplo Amazon).

Nossos produtos/servicos sdo fisicos, mas os servigos sdo baseados em
informacdes e geradores de receita (por exemplo iPhone/App Store).

Nossos produtos/servicos sao totalmente baseados em informagdes (por
exemplo LinkedIn, Facebook, Spotify, Netflix).

Nossos produtos/servi¢os ndo incorporam um aspecto social/colaborativo (por
exemplo a compra de um cortador de grama).

NOs incorporamos estruturas sociais/colaborativas em nossos
produtos/servigos existentes (por exemplo os produtos tém uma pagina no
Facebook ou Twitter).

A funcionalidade social/colaborativa é usada para melhorar ou gerar a oferta
dos servigos/produtos (por exemplo 99designs, Indiegogo, Taskrabbit).

A funcionalidade social/colaborativa realmente desenvolve a oferta de nossos
produtos/servicos (Yelp, Waze, Foursquare).
Nos ndo realizamos qualquer andlise significativa de dados.

Nos coletamos e analisamos dados geralmente por meio de sistemas de
comunicagéo.

N6s usamos algoritmos de aprendizado de maquinas para analisar dados e
tomar decisGes acionaveis.

Nossos produtos e servicos sdo construidos em torno de algoritmos e
aprendizado de maquinas.
N&o compartilhamos dados, mesmo entre os departamentos.

Temos dados compartilhados entre os departamentos (por exemplo dashboards
internos, fluxos de atividades e paginas wiki).

Expomos alguns dados aos principais fornecedores (por exemplo interfaces
EDI ou via APIs).

Expomos alguns dados ao nosso ecossistema externo via APIs abertas (por
exemplo Flickr, Google, Twitter, Ford).

N&o alavancamos externalidades ou ndo temos processos especiais para
capturar ou gerenciar externalidades.

Temos uma equipe dedicada a gerenciar as externalidades (por exemplo a X
Prize cria prémios Unicos, aplicagdes TEDX tratadas manualmente).

Automatizamos o processamento de uma externalidade (por exemplo Elance
ou DonorsChoose).

Automatizamos o processamento de varias externalidades (por exemplo
IndieGoGo, Github, Uber, Kaggle, Wikipedia).

Capacitagdo social e de
informacao

Dados e algoritmos



49

50

51

52

53

54

55

56

57

58

59

60

61

62

63

64

65
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67
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71

72

Temos processos em sua maioria tradicionais e manuais (geralmente limitados
pelo POP - Procedimento Operacional Padr&o).

Alguns de nossos processos sao escalaveis e repetiveis, mas apenas dentro da
organizacao.

Alguns de nossos processos operam fora da organizagéo (por exemplo eventos
TEDX, X Prize ou estruturas de franquia).

A maioria dos processos-chave sdo de autoprovisionamento e executada fora
da organizacdo por meio de uma plataforma escalavel (por exemplo AirBnB
ou Adsense).

Apenas monitoramos os KPIs tradicionais
mensalmente/trimestralmente/anualmente (por exemplo vendas, custos,
lucros).

Coletamos algumas métricas tradicionais em tempo real de sistemas
transacionais (por exemplo ERP).

Coletamos todas as métricas tradicionais em tempo real e usamos algumas
métricas da startup enxuta.

Coletamos as métricas tradicionais em tempo real e métricas da startup enxuta
(valor e aprendizagem) como o uso repetido, monetizacdo, recomendagdo e
NPS.

Nos usamos avaliagdes de desempenho tradicionais trimestrais/anuais ou
avaliagdes 360 graus ou stack ranking (distribuicéo forcada).

No6s implementamos OKRs em &reas de inovagdo ou nas extremidades da
organizacao.

OKRs séo utilizados em toda nossa organizagdo (por exemplo LinkedIn).
OKRs sdo utilizados em toda nossa organizagdo com total transparéncia (por
exemplo Google - todos podem examinar o desempenho uns dos outros).
Usamos o tradicional BPM (gerenciamento de processos de neg6cio).

Usamos a abordagem enxuta ou similar para areas voltadas ao cliente como
marketing.

Usamos a abordagem enxuta para a inovacdo de produtos e desenvolvimento
de produtos.

Usamos a abordagem enxuta para todas as fungdes principais (inovagéo,
marketing, vendas, servigos, recursos humanos, até mesmo juridico).

O fracasso ndo é uma opcdo (NASA) e pode afetar a carreira das pessoas
envolvidas.

O fracasso e o risco sdo incentivados, mas apenas na teoria, e nao sao
monitorados ou quantificados.

O fracasso e a tomada de riscos sdo permitidos e mensurados, mas restritos a
skunkworks ou a limites bem definidos (por exemplo Lockheed Skunk
Works).

O fracasso e a tomada de riscos sdo esperados, difundidos, medidos e mesmo
celebrados em toda a organizacéo (por exemplo Amazon, Google, Heroic
Failure Award da P&G).

Temos uma hierarquia corporativa tradicional, com grandes grupos
especializados que operam em silos.

Temos algumas equipes pequenas e multidisciplinares operando nas bordas,
longe da organizagdo principal.

Temos algumas equipes pequenas e multidisciplinares aceitas e adotadas pela
organizacéo principal.

Equipes pequenas, multidisciplinares, interligadas e auto organizaveis séo a
estrutura organizacional primaria da organizacao (por exemplo Valve0.
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Dashboards em tempo real
e Gestdo de Colaboradores

Experimentacéo e Risco

Autonomia e
descentralizacdo
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79

80
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84

Nossa organizacdo utiliza o comando e controle top down tradicional.

A tomada de decisdo descentralizada ocorre em P&D, inovacéo e
desenvolvimento de produtos.

A tomada de decisdo descentralizada ocorre em todas as areas voltadas ao
cliente, como marketing, vendas etc. (por exemplo Zappos).

Todas as principais decisdes sdo descentralizadas (exceto propdsito, cultura e
visdo, por exemplo, Valve).

O e-mail é o0 nosso principal veiculo de comunicacéo.

Algumas equipes utilizam ferramentas sociais, mas ndo em toda a
organizacao.

A maioria das unidades de negécio usa ferramentas sociais (e alguns
fornecedores/parceiros externos, embora muitas vezes sem autorizacao).

O uso de ferramentas sociais € uma politica obrigatoria em toda a organizacéo.

s ) Tecnologias sociais e
Nossa missdo se concentra em fornecer os melhores produtos e servigos. empreendedorismo social
Nossa misséo se concentra em nossos valores fundamentais como uma
organizacédo que se estende além da oferta dos produtos e servigos.

Nossa misséo é mais do que servir os clientes finais, e tem como objetivo
trazer mudancas positivas para todo nosso ecossistema de vendedores,
parceiros, fornecedores e colaboradores.

Temos um proposito transformacional que vai além de uma declaragéo de
missdo. Aspiramos ser relevantes ao mundo inteiro.
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ANEXO C - Instrumento de avaliagédo das cinco missdes prototipicas da transformacéo
de Anand e Barsoux (2017)

ID
1

© 00 ~N oo o B~ O w N

e el =
w N =k, O

14

15

Questdo

Buscamos a expansdo com perspectiva estratégica global.
Compartilhamos globalmente praticas empresariais.
Utilizamos tecnologia digital para agrupar populacfes-chave.

Criamos ofertas com valor significativo para os clientes.

Reconhecemos recursos baseados em equipe no desenvolvimento e venda de solucGes.

Usamos analytics para identificar as solu¢@es de que os clientes mais precisam.
Cooperamos com parceiros externos para criar novas tecnologias e ofertas.
Criamos um ambiente de confianca para uma colaboracéo efetiva.
Alavancamos plataformas digitais para inovacao.

Percebemos mudancas ambientais.

Atuamos sobre mudancas em tempo habil.

Compartilhamos informagdes em toda a organizagéo.

Integramos a estratégia de sustentabilidade na visao corporativa e na estratégia global.

Implementamos a sustentabilidade nas tomadas de decisdo, processos e sistemas em toda

a organizacao.
Usamos tecnologia digital para catalogar e avaliar iniciativas de sustentabilidade.

Classificacéo

Presenca global

Foco no cliente

Inovagdo

Agilidade

Sustentabilidade
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ANEXO D - Instrumento de avaliagdo dos 14 aspectos da cultura digital de Rowles e
Brown (2017)

ID Questdo Classificacéo

Nossos lideres e gerentes tém uma compreensao clara e compartilhada de como a
tecnologia digital esta atingindo nossos negdcios.

Temos claramente articulada a necessidade do negécio se transformar em um
negocio verdadeiramente digital.

Todos em nossa organizagdo tém um entendimento compartilhado do que "ser
digital" significa para nossos negécios.

Lideres e gerentes entendem o que significa transformacéo digital para suas
préprias partes do negécio.

Temos uma visdo claramente articulada para nossa transformagéo digital que foi
compartilhada e é compreendida em toda a nossa organizagéo.

Nosso CEO ¢é um dos principais embaixadores do digital em nossa organizacéo,
6 reforcando constantemente nossas ambigdes, envolvendo-nos pessoalmente e
modelando nossa forma de trabalho e comportamento.

Nosso CEO desafia continuamente os lideres em seu compromisso com nossa
agenda digital, alinha os gerentes em toda a empresa e resolve os conflitos.

Construir nossa capacidade digital é um objetivo compartilhado de propriedade de  Lideranca
toda a nossa equipe de lideranga.

Nossas metas e KPIs digitais estdo em cascata além de nossa equipe de lideranca
estar em todas as nossas fungoes.

Recursos, orcamentos e planos em toda a organizacao refletem nossas ambicdes e
prioridades digitais.

1

Definicéo e viséo

10

11 Somos rapidos e decisivos quando se trata de novas iniciativas digitais.

Sempre que possivel, a tomada de decis6es sobre novas iniciativas digitais €
delegada as equipes de projeto, e ndo aos gerentes seniores.

Capacitamos equipes de projeto delegando decisdes e removendo hierarquias ou
atrasos de aprovagdo sempre que possivel. Agilidade

Trabalhamos em uma base de teste e aprendizado, aprendendo regularmente com os
clientes e fazendo iteracfes conforme necessério.

Somos especializados em trabalhar em equipes multifuncionais em projetos digitais
15 para identificar barreiras e bloqueadores, para progredir e colaborar para resolvé-
los.

12
13

14

16 Nosso ambiente de trabalho promove colaboragéo.

Usamos espagos abertos e de co-working para ajudar nossos funcionarios a

17 trabalhar em equipes e fun¢Bes para melhorar o ritmo e a velocidade de trabalho.

Usamos nosso ambiente de trabalho para reforcar nossa visdo digital e atualizar os

18 colegas sobre o progresso e o0 desempenho. Ambiente

Utilizamos a tecnologia digital no local de trabalho para melhorar a experiéncia de
trabalho dos funcionarios no dia-a-dia.

Adaptamos nosso ambiente de trabalho para nos ajudar a atrair grandes talentos
digitais.

Temos claramente articulado as habilidades e talentos necessarios em nossos
negdécios para tornar nossas ambicdes digitais uma realidade.

Reformulamos nosso processo de recrutamento para nos dar acesso a um grande ~ Habilidades e talentos
22 numero de talentos e para identificar os melhores candidatos digitais com maior
certeza.

19

20

21
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Utilizamos uma gama diversificada e inovadora de abordagens de aprendizagem
23 que véo além da teoria, para apelar a uma gama de diferentes tipos de aprendizagem
e tirar vantagens dos avangos na tecnologia de aprendizagem.

Nossos funcionarios levam a sério seu aprendizado e desenvolvimento e trabalham

24 . A ; .
em conjunto com a geréncia para garantir que seja dado o tempo que ela merece.

Encorajamos a experimentagdo e um ambiente onde o fracasso ndo é estigmatizado,
para ajudar a transferir o aprendizado para o negdcio o mais rapido possivel.

Temos um posicionamento estratégico (ou de marca) claro e diferenciado, que é
universalmente entendido em nossos negécios.

25

26

Nosso posicionamento estratégico vai além das comunicagoes e informa como

27 % o .
projetamos experiéncias com nossos negacios.

28 A cultura digital que aspiramos construir esta fortemente alinhada ao nosso Posicionamento
posicionamento estratégico. estratégico

Nosso posicionamento estratégico mostra como projetamos jornadas de usuarios
digitais em nossos negocios.

Quando criamos conteldo para nos engajar com nossos clientes, isso reflete
autenticamente nosso propdsito central como empresa.

29

30

Nos adaptamos nossas comunicagdes sobre nossas ambicdes digitais e desempenho
31 digital para torna-lo relevante e significativo para diferentes departamentos e em
diferentes niveis.

Mantemos um compromisso continuo para comunicar nossa visdo digital e reiterar

32 o
nossas prioridades de mudanca.
Temos uma rede de evangelistas digitais em nossos negocios que nos ajudam a Traducéo e
33 compartilhar nosso trabalho para nos tornarmos um negécio verdadeiramente comunicagéo
digital.
34 Procuramos e agimos proativamente em ideias, feedbacks e criticas construtivas em

nossa agenda digital de colegas em toda a empresa.

Utilizamos a tecnologia digital de forma eficaz em nossa comunicacéo interna para

e ajudar nos modelos comportamentais e formas de trabalho.

Nossa equipe de T1 trabalha em estreita parceria com aqueles que lideram nossos
esforcos de transformacéo digital.

Temos uma visdo Unica de nossos clientes e garantimos que todos 0s nossos
sistemas estejam integrados.

Nossa equipe de T ajuda a educar nossos lideres e os negocios mais amplos sobre
as implicagdes de nossas escolhas tecnologicas. Tecnologia

36
37

38

Decisdes de tecnologia (sistemas e infraestrutura) sdo feitas de forma colaborativa
dentro do nosso negacio.

Ao invés de um departamento focado na correcdo de problemas, nossa equipe de Tl
40 é vista como um provedor de servigos internos, considerando a satisfacéo do cliente
interno como uma medida fundamental de seu desempenho.

39

Identificamos e mapeamos os principais processos internos que afetam nossa
agenda digital.

Usamos acordos internos de nivel de servigo para garantir que as interdependéncias
entre as equipes sejam compreendidas e funcionem em sincronia.

41

42

Revisamos e iteramos nossos processos de governanga e aprovagao regularmente  Processo e

% para garantir que eles permanecam aptos para o propésito. governanga

Nossos processos internos sdo treinados em nossas equipes e usados

44 - : ;
consistentemente, em vez de ficarem definhados em uma gaveta em algum lugar.

Usamos a experimentagdo no local de trabalho para testar e refinar novos processos

= e formas de trabalhar para ajudar a mitigar o risco.

46 A estrutura da nossa organizacao € ideal para suportar uma transformacdo digital.  Estrutura
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Nossa estrutura interna ajuda nossos esfor¢os para construir capacidade digital,
mais do que a impede.

O lider de nossa agenda digital é ideal para apoiar uma transformacao digital (temos
o0 papel certo, no lugar certo no negdcio).

Nossa(s) equipe(s) digital(ais) esta(do) bem integrada(s) ao negdcio,
independentemente de como estamos estruturados, e ndo séo percebidas como um
silo.

Temos um conjunto de rotinas que garantem a informacéo e a comunicacéo em
nossos desenvolvimentos digitais em torno da organizacdo de maneira oportuna,
sem interrupgéo.

Compartilhamos conhecimento e colaboramos com outros membros de nossa
cadeia de valor em desenvolvimentos digitais.

Trabalhamos em estreita colaboracdo com os principais clientes para informar nossa
agenda digital.

Nossa equipe digital esta bem conectada e procura, proativamente, construir
conexdes com pessoas e empresas que possam agregar valor aos nossos esforcos
digitais.

Criamos (e protegemos) o tempo para que nossos funcionarios saiam do negécio e
acessem eventos de aprendizado e coleta de informagdes.

N6s nos engajamos de forma proativa com startups e com a comunidade digital
para ajudar a nos instruir sobre novos pensamentos e desenvolvimentos.

Nossos principais objetivos de negécios séo claramente articulados de forma a
torné-los mensuraveis e relevantes para nossa agenda digital.

Podemos conectar o impacto de nosso investimento em iniciativas digitais com
clientes primarios ou objetivos de mercado.

Nossas anélises digitais estdo alinhadas para esclarecer objetivos de campanha, que
estdo conectados a metas de negdcios abrangentes.

Nossa equipe de financas trabalha em parceria com equipes digitais, de marketing e
outras para melhorar a mensurabilidade de nossos investimentos e conectar métricas
aos nossos principais clientes ou objetivos de mercado.

Temos uma estrutura de medicao Unica e abrangente que nos ajuda a entender o
ROI de cada um dos nossos canais.

Temos uma comunicacao clara dos nossos lideres, que estimulam positivamente a
experimentacgdo e o teste.

Né&o estigmatizamos o fracasso e compartilhamos proativamente as li¢6es
aprendidas com nossa experiéncia digital.

Os insights do mercado sdo amplamente compartilhados em nossa organizacao para
ajudar diferentes equipes a identificar oportunidades de inovagao.

Temos processos claros para habilitar e governar a experimentacéo e para apoiar
uma cultura de risco gerenciado.

Nos incentivamos e recompensamos individuos e equipes por desenvolver novas
ideias ou experimentos.

Podemos conectar o impacto de nosso investimento em iniciativas digitais a
resultados financeiros e desempenho de negdcios.

Nossa equipe de finangas trabalha em parceria com equipes digitais, de marketing e
outras para melhorar a mensurabilidade de nossos investimentos e conectar métricas
a resultados financeiros e impacto nos negacios.

Usamos avalia¢6es de impacto financeiro como parte do desenvolvimento de casos
de neg6cios para investimentos em novas iniciativas digitais.

Quando a mensurabilidade financeira nao é possivel, colaboramos de forma eficaz
para chegar a uma avaliacdo de desempenho alternativa e robusta.

Conexodes

Medicéo

Inovagdo e
empreendedorismo

Financeiro
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O impacto financeiro ndo é o Unico critério que usamos para avaliar o investimento
70 em novas iniciativas digitais - € importante, mas adotamos uma abordagem
equilibrada para ndo sufocar a inovagéo e a experimentacao.
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ANEXO E - Instrumento de avaliagdo dos seis elementos basicos da cultura de inovagéo
(Building blocks) de Rao e Weintraub (2013)

Blocos

Valores

Comportamentos

Clima

Criatividade

Aprendizagem

Colaboracéo

Elementos

Avido

Empreendedor Ambiguidade

Orientado a
Acéo

Imaginagdo
Autonomia
Ladico
Curiosidade

Experiéncia
OK falhar
Inspiracéo
Desafio
Modelo
Coach
Iniciativa

Apoio

Influéncia

Adaptacéo
Persisténcia
Comunidade

Diversidade

Trabalho em
equipe

Confianca

Integridade

Questdes

Temos um desejo ardente de explorar oportunidades e criar
coisas novas.

Temos um apetite saudavel e tolerancia a ambiguidade ao
buscar novas oportunidades.

Evitamos a paralisia da analise quando identificamos novas
oportunidades exibindo um viés em direcdo a acéo.

Incentivamos novas formas de pensar e soluc@es de
diversas perspectivas.

Nosso local de trabalho nos oferece a liberdade de buscar
novas oportunidades.

Temos prazer em ser espontaneos e ndo temos medo de rir
de nds mesmos.
Somos bons em fazer perguntas na busca do desconhecido.

Estamos constantemente experimentando nossos esfor¢os
de inovagdo.

Nao temos medo de falhar e tratamos o fracasso como uma
oportunidade de aprendizado.

Nossos lideres nos inspiram com uma visao para o futuro e
articulacéo de oportunidades.

Nossos lideres frequentemente nos desafiam a pensar e agir
de forma empreendedora.

Nossos lideres modelam os comportamentos de inovacao
certos para 0s outros seguirem.

Nossos lideres dedicam tempo para treinar e fornecer
feedback em nossos esfor¢os de inovagéo.

Em nossa organizacao, pessoas de todos os niveis tomam
proativamente a iniciativa de inovar.

Nossos lideres fornecem suporte aos membros da equipe do
projeto durante 0s sucessos e as falhas.

Nossos lideres usam estratégias de influéncia apropriadas
para nos ajudar a navegar entre os obstaculos
organizacionais.

Nossos lideres sdo capazes de modificar e mudar o curso de
acdo quando necessario.

Nossos lideres persistem em seguir as oportunidades,
mesmo diante das adversidades.

Temos uma comunidade que fala uma linguagem comum
sobre inovagdo.

Apreciamos, respeitamos e alavancamos as diferencas que
existem dentro de nossa comunidade.

Trabalhamos bem juntos em equipes para capturar
oportunidades.

Somos consistentes em realmente fazer as coisas que
dizemos que valorizamos.

Questionamos decisdes e acdes que sdo inconsistentes com
nossos valores.
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Recursos

Processos

Sucesso

Simplicidade

Pessoas

Sistemas

Projetos

Idealizar

Forma

Capturar

Externo

Abertura

Sem burocracia

Prestacdo de
contas

Tomada de
decisdo

Campedes
Especialistas
Talento
Selecéo
Comunicagdo
Ecossistema
Tempo
Dinheiro
Espaco
Geracédo
Filtro
Priorizacéo
Protétipo

Iteragéo

Falha
inteligente

Flexibilidade

Langamento
Escala
Clientes
Competidores

Financeiro

Somos capazes de expressar livremente nossas opinides,
mesmo que ndo sejam convencionais ou convencionais.

Minimizamos regras, politicas, burocracia e rigidez para
simplificar nosso local de trabalho.

As pessoas assumem a responsabilidade por suas préprias
acOes e evitam culpar os outros.

Nosso pessoal sabe exatamente como comegar e mover
iniciativas através da organizacao.

Temos lideres comprometidos que desejam ser referéncia
em inovagéo.

Temos acesso a especialistas em inovacdo que podem
apoiar nossos projetos.

Temos o talento interno para ter sucesso em nossos projetos
de inovagé&o.

Temos os sistemas corretos de recrutamento e contratacéo
para apoiar uma cultura de inovagé&o.

Temos boas ferramentas de colaboragdo para apoiar nossos
esforcos de inovacéo.

Somos bons em alavancar nosso relacionamento com
fornecedores e vendedores para buscar a inovagao.

Damos as pessoas tempo dedicado para buscar novas
oportunidades.

Dedicamos recursos financeiros para buscar novas
oportunidades.

Dedicamos espago fisico e / ou virtual para buscar novas
oportunidades.

Geramos sistematicamente ideias a partir de um vasto e
diversificado conjunto de fontes.

N6s metodicamente filtramos e refinamos ideias para
identificar as oportunidades mais promissoras.

Selecionamos oportunidades com base em um portfdlio de
riscos claramente articulado.

Passamos rapidamente oportunidades promissoras para a
prototipagem.

Temos loops de feedback eficazes entre nossa organizacéo
e a voz do cliente.

Paramos rapidamente os projetos com base em critérios de
falha predefinidos.

Nossos processos sdo adaptados para serem flexiveis e
baseados em contexto, em vez de com base em controle e
burocracia.

Entramos rapidamente no mercado com as oportunidades
mais promissoras.

Alocamos recursos rapidamente para dimensionar
iniciativas que mostram a promessa do mercado.

Nossos clientes pensam em n6s como uma organizagao
inovadora.

Nosso desempenho em inovacao é muito melhor do que
outras empresas de nosso setor.

Nossos esforcos de inovacgdo nos levaram a um melhor
desempenho financeiro do que outros em nossa industria.



Empresa

Individual

Proposito

Disciplina

Capacidades

Satisfacdo

Crescimento

Recompensa
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Tratamos a inovagdo como uma estratégia de longo prazo, e
ndo como uma correcao de curto prazo.

Temos uma abordagem deliberada, abrangente e
disciplinada a inovacao.

Nossos projetos de inovacao ajudaram nossa organizacdo a
desenvolver novas capacidades que ndo tinhamos ha trés
anos.

Estou satisfeito com meu nivel de participacdo em nossas
iniciativas de inovacao.

Deliberamos e aumentamos as competéncias de nosso
pessoal, participacdo em novas iniciativas.

NOs recompensamos as pessoas por participarem de
oportunidades potencialmente arriscadas, em perspectiva do
resultado.
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ANEXO F — Parecer consubstanciado do Comité de Etica em Pesquisa.

7 = ~ USP - HOSPITAL DAS
F CLINICAS DA FACULDADE DE -« QW

e MEDICINA DA UNIVERSIDADE osl
DE SAO PAULO - HCFMUSP

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: PROPOSTA DE UM ROADMAP CULTURAL DE TRANSFORMACAOQ DIGITAL NO
SETOR DE SAUDE

Pesquisador: MATEUS CECILIO GEROLAMO

Area Tematica:

Versio: 1

CAAE: 29503119.6.0000.0068

Instituigio Proponente: UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Namero do Parecer: 4.040.307

Apresentacao do Projeto:

Trata-se de um projeto de pesquisa para mestrado no Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de
Produc3o. O projeto & candnico, o texto & claro (embora um pouco longo), os matenais e metodos s3o bem
descritos e a bibliografia & farta e adequada.

Objetivo da Pesquisa:

A pesquisa tm como objetive estudar um possivel caminho para a transformac3o digital no setor da sadde
através da Gestdo de Mudancas.

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:
MN3o ha riscos apreciaveis e o beneficio da transformacio digital no setor da sadde é obvio.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

Trata-se de uma pesquisa atual para o Brasil, embora ja um pouco antiga na Europa e EUA. A
transformac3o digital no setor da sadde, embora de impertancia guestionavel sob alguns aspectos, & um
fato inexoravel e precisa ser estudado sob todos os dngulos.

Consideragoes sobre os Termos de apresentacao obrigatoria:
O dnico termo de apresentac3o obrigatoria neste caso é o TCLE, que esta bem escrito, & correto e, de

qualguer modo, incfensivo.

Enderego: Rua Ovidie Pires de Campos, 225 5° andar

Bairro: Cergueira Cesar CEP: 05.403-010
UF: 5P Municipio: SAC PAULO
Telefone: (11)2681-75385 Fax: (11)2861-7585 E-mail: cappesq.adm@he.fm.usp.br

Pagna0i de 03



120

d
L b

USP - HOSPITAL DAS
CLINICAS DA FACULDADE DE
MEDICINA DA UNIVERSIDADE

DE SAO PAULO - HCFMUSP

Continuagdo do Parecer: 4.040.307

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacdes:

O projeto ndo apresenta questbes éticas e me manifesto por sua aprovacio..

Consideragoes Finais a critério do CEP:

asil

grad

Em conformidade com a Resolugdo CNS n® 466/12 — cabe ao pesquisador: a) desenvolver o projeto

conforme delineado; b) elaborar e apresentar relatonos parciais e final; c)apresentar dados solicitados pelo

CEP, a qualguer memento; d) manter em arguive sob sua guarda, por 5 anos da pesquisa, contendo fichas

individuais e todos os demais documentos recomendados pelo CEP; &) encaminhar os resultados para

publicacdo, com os devidos créditos aos pesquisadores associados e ao pessoal técnico participante do

projeto; f) justificar perante ac CEP interrupgdo do prejeto ou a ndo publicagio dos resultados.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacdo
Informagdes Basicas| PB_INFORMACOES BASICAS DO P | 11/02/2020 Aceito
do Projeto ROJETO_1473285 pdf 10:56:09
Solicitacdo Formulano_cadastro_projeto_de_pesqui| 11/02/2020 |MATEUS CECILIO Acerto
registrada pelo CEP |sa CEP FMUSP.PDF 10:42:28 |GEROLAMO
Folha de Rosto Folha_de Rosto.pdf 20/M1/2019 |MATEUS CECILIO Aceito

16:00:20 |GEROLAMO
Projeto Detalhado [ | Projeto_detalhado. pdf 19112019 |MATEUS CECILIO Acerto
Brochura 14:28:54 |GEROLAMO
Investigador
Declaracio de Declaracao_Instituicao HCFMRP _pdf 1911/2019 |MATEUS CECILIO Aceito
Instituicdo e 112718  |GEROLAMO
Infraestrutura
Declaracio de Declaracao_Instituicao_BraileBiomedica.| 1911/2019 [MATEUS CECILIO Aceito
Instituicdo e pdf 112700 |GEROLAMO
Infraestrutura
TCLE/ Termos de | TCLE. pdf 19/11/2019 |MATEUS CECILIO Aceito
Assentimento / 11:20:26 | GEROLAMO
Justificativa de
Auséncia
Cronograma Cronograma.pdf 19/11/2019 |MATEUS CECILIO Aceito
10:56:44 | GEROLAMO

Situacéo do Parecer:
Aprovado

Enderego: Rua Ovidio Pires de Campaos, 225 5° andar

Bairro: Cergueira Cesar CEP: D5.403-010
UF: 5P Municipio: SAQ PAULO

Telefone: [11)2681-7585 Fax: (11)2861-7585 E-mail:

cappesq.admifihe. frm.usp.br

Pagna 02 de 03
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v = ~ USP - HOSPITAL DAS
F CLINICAS DA FACULDADE DE -{QW«WF

(s == MEDICINA DA UNIVERSIDADE asil
' DE SAO PAULO - HCFMUSP

Continuagio do Parecer: 4.040.307

Necessita Apreciagio da CONEP:
Nao

SAO PAULO, 21 de Maio de 2020

Assinado por:

ALFREDO JOSE MANSUR
(Coordenador(a))

Enderego: Rua Ovidic Pires de Campos, 225 52 andar

Bairro: Cerqueira Cesar CEP: 05.403-010
UF: 5P Municipio: SAC PAULO
Telefone: [11)2681-7585 Fax: (11)2861-7585 E-mail: cappesg.admiihc.frm.usp.br
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APENDICE A — Composicao das questdes do instrumento de avaliagdo de cultura digital.

No. Questdo original Autor

Nossos produtos e servigos sdo construidos em torno de

- algoritmos e aprendizado de maquinas. izt G el (20t
5 Nos_usamos algoritmos de_aE)rendl_zadp d_e maquinas para Ismail et al. (2018)
analisar dados e tomar decises acionaveis.
3 Compartilhamos informagdes em toda a organizacéo. Anand e Barsoux (2017)
4 Gerenciamos 0S N0SS0S dados como ativo estratégico que Rogers (2017)
estamos construindo ao longo do tempo.
5 Nossos dados sdo organizados para serem acessiveis por todas Rogers (2017)

as divisdes da empresa.

Temos dados compartilhados entre os departamentos (por
6 exemplo dashboards internos, fluxos de atividades e paginas  Ismail et al. (2018)
wiki).
Usamos nossos dados para gerenciar o dia a dia de nossas
operacoes.
Expomos alguns dados aos principais fornecedores (por
exemplo interfaces EDI ou via APIs).

Expomos alguns dados ao nosso ecossistema externo via APls
abertas (por exemplo Flickr, Google, Twitter, Ford).

Construir nossa capacidade digital € um objetivo
10 compartilhado de propriedade de toda a nossa equipe de Rowles e Brown (2017)
liderancga.

Nossos lideres e gerentes tém uma compreensdo clara e

11 compartilhada de como a tecnologia digital esta atingindo Rowles e Brown (2017)
N0ssos nNegocios.
Nossa(s) equipe(s) digital(ais) esta(do) bem integrada(s) ao

12 negocio, independentemente de como estamos estruturados, e  Rowles e Brown (2017)
n&o sdo percebidas como um silo.

Rogers (2017)
Ismail et al. (2018)

Ismail et al. (2018)

Nossa equipe de TI trabalha em estreita parceria com aqueles

13 que lideram nossos esforcos de transformacéo digital.

Rowles e Brown (2017)

ID Questao final

Usamos algoritmos e aprendizado de maquinas para analisar dados, tomar
decisdes e/ou construir produtos e servicos.

Organizamos, gerenciamos e compartilhamos nossos dados com toda
organizacdo para serem usados por todos no dia a dia de nossas operacdes.

Compartilhamos alguns dados com os principais stakeholders do nosso
ecossistema externo.

Construir nossa capacidade digital € um objetivo compartilhado de
propriedade de toda a nossa equipe de lideranca.

Nossos lideres e gerentes tém uma compreensdo clara e compartilhada de
como a tecnologia digital esta atingindo nossos negécios.

Ao invés de um departamento focado na correcdo de problemas, nossa
equipe de T1 é vista como um provedor de servi¢os interno e trabalha em
estreita parceria com aqueles que lideram nossos esforcos de
transformagdo digital.
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Ao invés de um departamento focado na correcdo de
problemas, nossa equipe de TI é vista como um provedor de
servicos internos, considerando a satisfagdo do cliente interno
como uma medida fundamental de seu desempenho.

Mantemos um compromisso continuo para comunicar nossa
visdo digital e reiterar nossas prioridades de mudanca.

Usamos nosso ambiente de trabalho para reforcar nossa visdo
digital e atualizar os colegas sobre o progresso e 0
desempenho.

Temos um conjunto de rotinas que garantem a informacéo e a
comunicagdo em nossos desenvolvimentos digitais em torno
da organizagdo de maneira oportuna, sem interrupcao.

Todos em nossa organizagdo tém um entendimento
compartilhado do que "ser digital™ significa para nossos
negocios.

Alavancarmos a midia social para fins de marketing.

Nos incorporamos estruturas sociais/colaborativas em nossos
produtos/servigos existentes (por exemplo o0s produtos tém
uma pagina no Facebook ou Twitter).

Algumas equipes utilizam ferramentas sociais, mas ndo em
toda a organizacdo.

A maioria das unidades de negécio usa ferramentas sociais (e
alguns fornecedores/parceiros externos, embora muitas vezes
sem autorizagao).

O uso de ferramentas sociais é uma politica obrigatéria em
toda a organizacdo.

Nossa equipe de financas trabalha em parceria com equipes
digitais, de marketing e outras para melhorar a
mensurabilidade de nossos investimentos e conectar métricas
aos nossos principais clientes ou objetivos de mercado.

Nossa equipe de financas trabalha em parceria com equipes
digitais, de marketing e outras para melhorar a
mensurabilidade de nossos investimentos e conectar métricas a
resultados financeiros e impacto nos negocios.

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017) 8

Ismail et al. (2018) 9

Ismail et al. (2018)

Ismail et al. (2018)
10

Ismail et al. (2018)

Ismail et al. (2018)

Rowles e Brown (2017)

11

Rowles e Brown (2017)

Mantemos um compromisso continuo para comunicar nossa visao digital,
reiterar nossas prioridades de mudanga e atualizar os colegas sobre o
progresso e o desempenho das iniciativas digitais.

Todos em nossa organizagdo tém um entendimento compartilhado do que
"ser digital" significa para nossos negocios.

Alavancarmos a midia social para fins de marketing.

O uso de ferramentas sociais é uma politica obrigatéria em toda a
organizacéo.

Nossa equipe de financas trabalha em parceria com equipes digitais, de
marketing e outras para melhorar a mensurabilidade de nossos
investimentos e conectar métricas a objetivos de mercado, resultados
financeiros e impacto nos negdcios.
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Adaptamos nosso ambiente de trabalho para nos ajudar a atrair
grandes talentos digitais.

Temos claramente articulado as habilidades e talentos
necessarios em nossos negdcios para tornar nossas ambicoes
digitais uma realidade.

Reformulamos nosso processo de recrutamento para nos dar
acesso a um grande nimero de talentos e para identificar os
melhores candidatos digitais com maior certeza.

Usamos a gamificacéo e concurso de incentivo para
transformar a Multiddo em Comunidade.

Usamos a gamificagdo/concursos de incentivo apenas para a
motivacdo interna (por exemplo, vendedor do més).

Usamos a gamificagdo basica externamente (por exemplo
programas de fidelidade, programas de passageiro frequente).

Criamos gamificagdo/concursos de incentivo para nossos
produtos e servicos (por exemplo Foursquare).

Criamos gamificacdo/concursos de incentivo para conduzir a
ideacdo e o desenvolvimento de produtos (por exemplo
Quirky, Kaggle).

Compartilhamos conhecimento e colaboramos com outros
membros de nossa cadeia de valor em desenvolvimentos
digitais.

Cooperamos com parceiros externos para criar novas
tecnologias e ofertas.

Nossa equipe digital esta bem conectada e procura,
proativamente, construir conexdes com pessoas e empresas
gue possam agregar valor aos nossos esfor¢os digitais.

Os insights do mercado sdo amplamente compartilhados em
nossa organizacdo para ajudar diferentes equipes a identificar
oportunidades de inovacéo.

Alavancarmos plataformas digitais para inovacao.

Procuramos criar valor por meio de plataformas e redes
externas.

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017) 12

Rowles e Brown (2017)

Ismail et al. (2018)
Ismail et al. (2018)

Ismail et al. (2018) 13

Ismail et al. (2018)

Ismail et al. (2018)

Rowles e Brown (2017)
14

Anand e Barsoux (2017)

Rowles e Brown (2017)
15
Rowles e Brown (2017)

Anand e Barsoux (2017)

16
Rogers (2017)
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Temos claramente articulado as habilidades e talentos necessarios para
tornar nossas ambicdes digitais uma realidade. Além disso, adaptamos
nosso ambiente de trabalho e nosso processo de recrutamento para atrair
grandes talentos digitais.

Usamos a gamificacéo e concurso de incentivo para conduzir a ideacéo e o
desenvolvimento de produtos, para motivacao interno e/ou para fidelizar
clientes.

Compartilhamos conhecimento e colaboramos com outros membros de
nossa cadeia de valor em desenvolvimentos digitais.

Nossa equipe digital estd bem conectada e procura, proativamente,
construir conexdes com pessoas e empresas que possam agregar valor aos
nossos esforcos digitais.

Alavancarmos plataformas digitais e redes externas para inovagdo e
criacdo de valor.
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Coletamos algumas métricas tradicionais em tempo real de
sistemas transacionais (por exemplo ERP).

Coletamos as métricas tradicionais em tempo real e métricas
da startup enxuta (valor e aprendizagem) como o uso repetido,
monetizacdo, recomendacdo e NPS.

Coletamos todas as métricas tradicionais em tempo real e
usamos algumas métricas da startup enxuta.

A cultura digital que aspiramos construir esta fortemente
alinhada ao nosso posicionamento estratégico.

Usamos tecnologia digital para catalogar e avaliar iniciativas
de sustentabilidade.

Utilizamos a tecnologia digital no local de trabalho para
melhorar a experiéncia de trabalho dos funcionarios no dia-a-
dia.

Usamos analytics para identificar as solugdes de que 0s
clientes mais precisam.

Procuramos e agimos proativamente em ideias, feedbacks e
criticas construtivas em nossa agenda digital de colegas em
toda a empresa.

Nos incentivamos e recompensamos individuos e equipes por
desenvolver novas ideias ou experimentos.

Usamos a experimentagdo no local de trabalho para testar e
refinar novos processos e formas de trabalhar para ajudar a
mitigar o risco.

Encorajamos a experimentacdo e um ambiente onde o fracasso
ndo é estigmatizado, para ajudar a transferir o aprendizado
para o neg6cio o mais rapido possivel.

N&o estigmatizamos o fracasso e compartilhamos
proativamente as li¢cBes aprendidas com nossa experiéncia
digital.

Capacitamos equipes de projeto delegando decisGes e
removendo hierarquias ou atrasos de aprovagdo sempre que
possivel.

Ismail et al. (2018)

Ismail et al. (2018)

Ismail et al. (2018)
Rowles e Brown (2017)

Anand e Barsoux (2017)

Rowles e Brown (2017)

Anand e Barsoux (2017)

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017)

18

22

23

Coletamos métricas em tempo real utilizando sistemas transacionais
digitais.

A cultura digital que aspiramos construir esta fortemente alinhada ao
Nosso posicionamento estratégico.

Usamos tecnologia digital para catalogar e avaliar iniciativas de
sustentabilidade.

Utilizamos a tecnologia digital no local de trabalho para melhorar a
experiéncia de trabalho dos funcionarios no dia-a-dia.

Usamos analytics para identificar as solugdes de que os clientes mais
precisam.

Nos incentivamos e recompensamos individuos e equipes por desenvolver
novas ideias ou experimentos.

Encorajamos a experimentacdo e um ambiente onde o fracasso nao é
estigmatizado e compartilhamos proativamente as licGes aprendidas com
nossa experiéncia digital.

A estrutura da nossa organizacdo € ideal para suportar uma transformacéo
digital, pois capacitamos equipes multifuncionais de projeto delegando
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Somos especializados em trabalhar em equipes
multifuncionais em projetos digitais para identificar barreiras e
blogueadores, para progredir e colaborar para resolvé-los.

A estrutura da nossa organizacao € ideal para suportar uma

transformacéo digital.

Identificamos e mapeamos 0s principais processos internos
que afetam nossa agenda digital.

Podemos conectar o impacto de nosso investimento em
iniciativas digitais a resultados financeiros e desempenho de

negocios.

Recursos, orcamentos e planos em toda a organizacao refletem
nossas ambicgdes e prioridades digitais.

Estamos focados na mudanca continua dos hébitos digitais e
nos caminhos para as compras realizadas por nossos clientes.

DecisBes de tecnologia (sistemas e infraestrutura) sdo feitas de
forma colaborativa dentro do nosso negdcio.

No6s nos engajamos de forma proativa com startups e com a
comunidade digital para ajudar a nos instruir sobre novos
pensamentos e desenvolvimentos.

Temos claramente articulada a necessidade do negécio se
transformar em um negécio verdadeiramente digital.

Temos uma rede de evangelistas digitais em nossos negocios
que nos ajudam a compartilhar nosso trabalho para nos
tornarmos um negdécio verdadeiramente digital.

Nossos principais objetivos de negécios sdo claramente
articulados de forma a torna-los mensuraveis e relevantes para

nossa agenda digital.

Somos rapidos e decisivos quando se trata de novas iniciativas

digitais.

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017)
Rogers (2017)

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017)

Rowles e Brown (2017)
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decisdes e removendo hierarquias ou atrasos de aprovacdo sempre que
possivel.

Identificamos e mapeamos 0s principais processos internos que afetam
nossa agenda digital.

Recursos, orcamentos e planos em toda a organizacdo refletem nossa visao
digital e podemos conectar o impacto de nosso investimento em iniciativas
digitais a resultados financeiros e desempenho de negdcios.

Estamos focados na mudanga continua dos habitos digitais e na
experiéncia dos nossos clientes.

DecisBes de tecnologia (sistemas e infraestrutura) sdo feitas de forma
colaborativa dentro do nosso negdcio.

NoOs nos engajamos de forma proativa com startups e com a comunidade
digital para ajudar a nos instruir sobre novos pensamentos e
desenvolvimentos.

Temos claramente articulada a necessidade do negécio se transformar em
um negdcio verdadeiramente digital e temos uma rede de evangelistas
digitais que nos ajudam a atingir esse objetivo.

Somos réapidos e decisivos quando se trata de novas iniciativas digitais.
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APENDICE B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(Resolucéo 466/2012 do CNS)

Eu, Luana Coelho de Morais discente do Curso de Mestrado do Programa POs-
graduacdo do departamento de Engenharia de Producdo (PPGEP) da Escola de Engenharia de
Sdo Carlos da Universidade de Séo Paulo (EESC-USP), venho convida-lo (a) a participar como
voluntario (a), do projeto de pesquisa intitulado “Proposta de um roadmap de transformacao
digital no setor de saude considerando aspectos da cultura organizacional”, orientada pelo
Prof. Dr. Mateus Cecilio Gerolamo.

A inovacdo digital tem sido apontada como um dos principais recursos para sanar as
deficiéncias existentes no setor de saiide por conta da eficacia na troca de informagdes, o melhor
uso de dados e da automatizagdo de processos. Com isso, a pesquisa em questdo propde o0
desenvolvimento de um roadmap de Transformacéo Digital que auxilie esse processo no setor
de salde por meio de técnicas de Gestdo da Mudanca.

O roadmap conceitual a ser projetado sera validado em uma analise de aderéncia, dando
origem ao roadmap final de transformac&o digital na saude. Para esta anélise, contaremos com
0 apoio de colaboradores da organizacao, que responderao questionarios e fornecerao feedbacks
referentes ao roadmap proposto.

Essa proposta pode auxiliar profissionais de diferentes areas na implementacdo de
solucBes digitais, j& que abordard aspectos inerentes as organizacGes, como a cultura
organizacional ndo antes considerados em outros roadmaps ou frameworks relatados.

Sua participacdo nesta pesquisa consistird em colaborar com de diagndsticos
desenvolvidos durante a vigéncia do projeto. Os questiondrios serdo respondidos
presencialmente ou via internet e as entrevistas acontecerdo dentro das dependéncias da
organizacdo. Serei a pesquisadora responsavel pelas entrevistas e questionarios, que abordardo
temas relacionados a cultura organizacional e aos aspectos digitais da organizagdo. Serdo
utilizados recursos para registro e anotacdo, podendo ser gravado o audio das secdes de
entrevistas, que serdo transcritos mantendo-se a legitimidade das respostas.

Todos os dados coletados por meio de questionarios e de entrevistas com 0s
funcionarios, durante o seu horario de trabalho, ndo deveréo interferir na dinamica de trabalho
do setor. N&o serdo coletados dados pessoais de qualquer natureza, seja dos funcionarios ou de

pacientes, atendendo aos aspectos exigidos pela legislacdo de ética em pesquisa com seres
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humanos (Resolucéo n. 466/12 e 510/16 do Conselho Nacional de Saude e Lei Geral de
Protecdo de Dados Pessoais (LGPD) n. 13.709/18 e Guia de Boas Praticas Cientificas
apresentado pelo Comité de Boas Praticas Cientificas - Portaria PRP n° 595/2017 — da Pro-
reitoria de Pesquisa da Universidade de Sao Paulo.).

Caso vocé sinta algum constrangimento ou desconforto em responder as perguntas da
entrevista ou questionario, ou sentir que a presenca dos pesquisadores estd atrapalhando a
dindmica de trabalho de seu setor, podera a qualquer momento solicitar a interrupcao de sua
participacao.

A sua participagdo nessa pesquisa € muito importante, pois se espera, ao final do
trabalho, fornecer ao HC um diagnostico completo de cultura digital, além do melhor caminho
para realizar seu processo de transformacdo digital.

Sua participacdo é voluntéaria e ndo implicara em qualquer beneficio financeiro. A
qualquer momento o (a) senhor (a) pode desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua
recusa ou desisténcia ndo lhe trara nenhum prejuizo profissional, seja em sua relacdo a

pesquisadora, a Instituicdo em que trabalha ou a EESC-USP.

Todas as informagdes obtidas através da pesquisa serdo confidenciais, sendo assegurado
o sigilo sobre sua participacdo em todas as etapas do estudo. Vocé recebera uma via deste
termo, onde consta o telefone e o endereco do pesquisador principal. Se vocé tiver qualquer
problema ou davida durante a sua participacdo na pesquisa poderd comunicar-se com a
pesquisadora pelo telefone (34) 99255-5942 (Luana).

Pesquisador Responsavel: Mateus Cecilio Gerolamo

Endereco: Av. Trabalhador sdo-carlense, 400 CEP 13566-590, Sdo Carlos - SP/Brasil.
Departamento de engenharia de producdo, Sala 21263, segundo andar.

Contato telefonico: (16) 3373-8643 e-mail: gerolamo@sc.usp
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Eu, , RG n°

declaro ter sido informado e concordo em participar, como

voluntéario, do projeto de pesquisa acima descrito.

., de de 2020.

Assinatura do participante

Luana Coelho de Morais - Pesquisadora
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APENDICE C — Artigos eleitos na fase iii de selecdo da Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS).

expert interviews

ID | Titulo Autores Ano | Journal/Conferéncia
1 The influence of dimensions of national culture Cyrus e Nejad 2011 | 2011 2nd International Conference on
on CSFs of ERP implementation: A case study Artificial Intelligence, Management Science
and Electronic Commerce, AIMSEC 2011
2 The role of cultural values for digital Hartl, E. and Hess, T. 2017 | AMCIS 2017 - America's Conference on
transformation: Insights from a delphi study Information Systems: A Tradition of
Innovation
3 Strategic orientations, developmental culture, and | Lin e Kunnathur, A. 2019 | Journal of Business Research
big data capability
4 CODAS HFLTS Method to Appraise Sansabas-Villalpando et 2019 | Sustainability (Switzerland)
Organizational Culture of Innovation and al.
Complex Technological Changes Environments
5 Digital transformation maturity: A systematic Teichert 2019 | Acta Universitatis Agriculturae et Silviculturae
review of literature Mendelianae Brunensis
6 The intermediating role of organizational culture | Upadhyay e and Kumar 2020 | International Journal of Information
and internal analytical knowledge between the Management
capability of big data analytics and a firm's
performance
7 The relationship between organizational culture, | Isensee et al. 2020 | Journal of Cleaner Production
sustainability, and digitalization in SMEs: A
systematic review
8 Maturity-based design of corporate culture in the | Schuh e Frank 2020 | 2020 International Conference on Technology
context of Industrie 4.0 and Entrepreneurship - Virtual (ICTE-V)
9 The Research on the Recognition Model of Hongsong 2010 | 2010 International Conference on Artificial
Enterprise Organizational Innovation Motivation Intelligence and Computational Intelligence
10 | Corporate digital responsibility Mueller et al. 2019 | Journal of Business Research
11 | Defining digital transformation: Results from Mergel et al. 2019 | Government Information Quarterly
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12 | Culture-oriented factors in the implementation of | Casas et al. 2015 | CEUR Workshop Proceedings
intelligent tutoring systems in Chile

13 | Service providersa€™ experiences of using a Newman et al. 2016 | International Journal of Medical Informatics
telehealth network 12 months after digitisation of
a large Australian rural mental health service

14 | Addressing barriers to big data Alharthi et al. 2017 | Business Horizons

15 | How transformational leadership facilitates e- Alos-Simo et al. 2017 | Industrial Management and Data Systems
business adoption

16 | Digital work in a digitally challenged Davison e Ou 2017 | Information & Management
organization

17 | Big Data, Analytic Culture and Analytic-Based Thirathon et al. 2017 | Procedia computer science
Decision Making - Evidencefrom Australia

18 | Customer-centric culture as enabler of digital Banovic-Curguz e llisevic | 2018 | 2018 41st International Convention on
transformation Information and Communication Technology,

Electronics and Microelectronics, MIPRO
2018

19 | Management approaches for industry 4.0 4€“ The | Mohelska e Sokolova 2018 | Technological and Economic Development of
organizational culture perspective Economy

20 | Implementing big data analytics in a Moors e Rogiest 2018 | Proceedings of the 14th European Conference
manufacturing environment: A theoretical on Management, Leadership and Governance,
framework ECMLG 2018

21 | The dynamics of organizational culture: The case | Eden e Burton-Jones 2018 | International Conference on Information
of culture work in a digital hospital Systems 2018, ICIS 2018

22 | Digitalisation in the banking industry and Umans et al. 2018 | International Journal of Workplace Health
workers subjective well-beingContingency Management
perspective

23 | A Framework for Five Big V's of Big Data and Nguyen 2018 | 2018 IEEE International Conference on Big
Organizational Culture inFirms Data (Big Data)

24 | Change management towards digitalization and Fichter 2019 | ICETA 2019 - 17th IEEE International

innovation

Conference on Emerging eLearning
Technologies and Applications
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25 | Can big data and predictive analytics improve Dubey et al. 2019 | Technological Forecasting and Social Change
social and environmental sustainability?

26 | Developing Safety Cultures for Industry 4.0. New | Digmayer e Jakobs 2019 | IEEE International Professional
Challenges for Professional Communication Communication Conference

27 | Integrating wearable technology products and big | Nayak et al. 2019 | Journal of Systems and Information
data analytics in business strategy: A study of Technology
health insurance firms

28 | Big Data and Predictive Analytics and Dubey et al. 2019 | British Journal of Management
Manufacturing Performance: Integrating
Institutional Theory, Resource-Based View and
Big Data Culture

29 | Quality culture of manufacturing enterprises: A Durana et al. 2019 | Social Sciences
possibleway to adaptation to industry 4.0

30 | Lessons learned from Industry 4.0 Veile et al. 2019 | Journal of Manufacturing Technology
implementation in the German manufacturing Management
industry

31 | Maturity model for digital teacher transformation | Jaico et al. 2019 | CEUR Workshop Proceedings
based on digital and organizational competencies
in higher education

32 | Digital innovation and organizational culture: The | Miller et al. 2019 | Scandinavian Journal of Information Systems
case of a danish media company

33 | Industry 4.0: The Organizational Culture Nafchi e Mohelska 2019 | HRADEC ECONOMIC DAYS, PT Il, 2019
Perspective

34 | Patterns of Digitization: A Practical Guide to Mugge et al. 2020 | Research Technology Management
Digital Transformation

35 | Organizational culture as an indication of Nafchi e Mohelska 2020 | Information (Switzerland)
readiness to implement industry 4.0

36 | Antecedents to firm performance and Behl 2020 | Management Decision

competitiveness using the lens of big data
analytics: a cross-cultural study
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37 | Digital transformation at logistics service Cichosz et al. 2020 | International Journal of Logistics Management
providers: barriers, success factors and leading
practices

38 | Digital technologies and firm performance: The Martinez-Caro et al. 2020 | Technological Forecasting and Social Change
role of digital organisational culture

39 | An empirical study on business analytics Wang et al. 2020 | INTERNATIONAL JOURNAL OF
affordances enhancing themanagement of cloud INFORMATION MANAGEMENT
computing data security

40 | The contingent effect of job automating Lingmont e Alexiou 2020 | Technological Forecasting and Social Change
technology awareness on perceived job
insecurity: Exploring the moderating role of
organizational culture

41 | Essential ingredients for the implementation of Sony et al. 2020 | TQM Journal
Quality 4.0: A narrative review of literature and
future directions for research

42 | Leadership and Corporate Culture as Key Factors | Frost et al. 2020 | Advances in Intelligent Systems and
for Thriving Digital Change Computing

43 | Open-Mindedness Culture, Knowledge-Sharing, | Michna e Kmieciak 2020 | Sustainability
Financial Performance, andIndustry 4.0 in SMEs

44 | Improving Agility Using Big Data Analytics: The | Hyun et al. 2020 | Pacific Asia Journal of The Association for
Role of DemocratizationCulture Information Systems

45 | Managing knowledge in the context of smart Abdalla et al. 2020 | Journal of Entrepreneurship Management and
cities: An organizationalcultural perspective Innovation

46 | Cultural Changes Resulting from Information Liew e Gardner 2020 | AMCIS 2020 PROCEEDINGS
System Adoption and Use: ACase Study on New
Product Development in the Consumer Food
Industry

47 | Digital technologies and learning within Cherbib 2021 | Journal of Business Research
asymmetric alliances: The role of collaborative
context

48 | Assessment of digital maturity of enterprises llin et al. 2021 | Advances in Intelligent Systems and

Computing
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APENDICE D - Distribuicéo das pontuacdes recebidas em cada questdo a partir das médias dos respondentes da empresa de

manufatura de produtos médico-cirurgico-hospitalares.

Temos em nossa organizagdo um termo de confidencialidade, que esclarece o uso dos dados fornecidos pelos... 4,4
Utilizamos midia social para fins de marketing. 4,3
Utilizamos plataformas digitais e a Internet para inovagao. 4,2
Usamos midias sociais na nossa comunicagdo interna. 4,2

Na nossa organizacdo existem regulamentos e politicas éticas para regular o uso de dados pessoais em servigos digitais.
Evoluir a capacidade digital da nossa organizac3o é um objetivo compartilhado por nossa equipe de liderancga.
Organizamos, gerenciamos e compartilhamos nossos dados para serem utilizados no dia a dia de nossas operagdes.
Utilizamos a tecnologia digital de forma eficiente no local de trabalho para melhorar o dia-a-dia dos funcionarios.
Nossos lideres e gerentes tém a mesma compreensdo de como a tecnologia digital estd atingindo nossos negdcios.
Compartilhamos conhecimento com nossos parceiros em desenvolvimentos digitais.

Compartilhamos dados com nossos principais parceiros externos.

Encorajamos a experimentagéo e compartilhamos proativamente as ligées aprendidas com nossa experiéncia digital.
Capturamos e analisamos dados para identificar as solugdes de que os clientes mais precisam.

A cultura digital que aspiramos construir esta fortemente alinhada ao nosso posicionamento estratégico.

Todos em nossa organizagao sabemos quais dados podem ou nao ser compartilhados com nossos parceiros.

A nossa estrutura organizacional € ideal para suportar uma cultura digital.

Estamos focados em melhorar a experiéncia dos nossos clientes por meio de ferramentas digitais.

Temos claramente estruturada a necessidade de construir um modelo de negécio através do digital.

Coletamos dados em tempo real utilizando sistemas transacionais digitais para otimizar nossos processos.

Temos contato com startups e contamos com a ajuda das midias sociais para nos instruir sobre desenvolvimentos...
Adaptamos nosso ambiente de trabalho e nosso processo de recrutamento para atrair pessoas que apresentem...
Temos claramente definidas as habilidades e talentos necessarios para tornar nossas ambic¢&es digitais uma realidade...
Podemaos conectar o impacto de nosso investimento nas iniciativas digitais a resultados financeiros e desempenho de...

Decisdes de tecnologia (sistemas e infraestrutura) sdo feitas de forma colaborativa dentro da nossa organizacdo.
A equipe de Tl da nossa organizacdo ndo € um departamento totalmente focado na corregéo de problemas...

Mantemos um compromisso continuo para comunicar nossa visao digital e atualizar todos os colaboradores sobre o...

Identificamos e mapeamos os principais processos internos que afetam nossa estratégia digital.

Direcionamos recursos, orgamentos e planos de toda a organizagao para garantir nossa visao digital.

Todos em nossa organizagdo tém um o mesmo entendimento do que "ser digital” significa para nossos negdcios.
Somos rapidos e decisivos quando se trata de novas iniciativas digitais.

Usamos modelagem matemética e aprendizado de maquinas para analisar dados, tomar decis®es ou construir...

Nés incentivamos e recompensamos individuos e equipes por desenvolver novas ideias e experimentos digitais.
Usamos gamificagao (jogos e concursos de incentivo) para ideagdo e desenvolvimento de novos produtos.
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APENDICE E - Distribuicio das pontuacdes recebidas em cada questdo a partir das médias dos respondentes do hospital.

Na nossa organizagio existem regulamentos e politicas éticas para regular o uso de dados pessoais em servigos digitais. 3,7

Estamos focados em melhorar a experiéncia dos nossos clientes por meio de ferramentas digitais. 3,5

Usamos midias sociais na nossa comunicagdo interna. 34

Temos em nossa organizagdo um termo de confidencialidade, que esclarece o uso dos dados fornecidos pelos parceiros. 3,4

Utilizamos plataformas digitais e a Internet para inovagdo. 34

Aequipe de Tl da nossa organizagdo ndo é um departamento totalmente focado na corrego de problemas... 3,3
Utilizamos midia social para fins de marketing. 33

Evoluir a capacidade digital da nossa organizagdo € um objetivo compartilhado por nossa equipe de lideranga. 31

A cultura digital que aspiramos construir esta fortemente alinhada ao nosso posicionamento estratégico. 3,1

Capturamos e analisamos dados para identificar as solugbes de que os clientes mais precisam, 3,0
Organizamos, gerenciamos e compartilhamos nossos dados para serem utilizados no dia a dia de nossas operagdes. 3,0

Compartilhamos conhecimento com nossos parceiros em desenvolvimentos digitais. 3,0
Coletamos dados em tempo real utilizando sistemas transacionais digitais para otimizar nossos processos. 3,0

Temos claramente estruturada a necessidade de construir um modelo de negdcio através do digital. 3,0

Utilizamos a tecnologia digital de forma eficiente no local de trabalho para melhorar o dia-a-dia dos funcionarios. 2,9
Encorajamos a experimentagio e compartilhamos proativamente as ligdes aprendidas com nossa experiéncia digital. 2,9

Compartilhamos dados com nossos principais parceiros externos, 2,8

Mantemos um compromisso continuo para comunicar nossa visdo digital e atualizar todos os colaboradores sobre o progresso das iniciativas... 2,8

A nossa estrutura organizacional € ideal para suportar uma cultura digital. 2,7

Direcionamos recursos, orgamentos e planos de toda a organizagdo para garantir nossa visdo digital. 2,7
Temos claramente definidas as habilidades e talentos necessarios para tornar nossas ambicdes digitais uma realidade na nossa organizagdo. 2,7
Podemos conectar o impacto de nosso investimento nas iniciativas digitais a resultados financeiros e desempenho de negadcios. 2,7

Nossos lideres e gerentes tém a mesma compreensdo de como a tecnologia digital estd atingindo nossos negdcios. 2,7

Todos em nossa organizagdo sabemos quais dados podem ou n3o ser compartilhados com nossos parceiros. 2,5
Identificamos e mapeamos os principais processos internos que afetam nossa estratégia digital. 2,5
Somos rapidos e decisivos quando se trata de novas iniciativas digitais. 2,5

Temos contato com startups e contamos com a ajuda das midias sociais para nos instruir sobre desenvolvimentos digitais. 2,4
DecisBes de tecnologia (sistemas e infraestrutura) s3o feitas de forma colaborativa dentro da nossa organizagdo. 2,4
Usamos modelagem matemaética e aprendizado de maquinas para analisar dados, tomar decisBes ou construir produtos e servigos. 2,3

Adaptamos nosso ambiente de trabalho e nosso processo de recrutamento para atrair pessoas que apresentem habilidades digitais. 2,0
Todos em nossa organizagdo tém um o mesmo entendimento do que "ser digital" significa para nossos negdcios. 2 0
Nos incentivamos e recompensamos individuos e equipes por desenvolver novas ideias e experimentos digitais, m———————— 1,8
Usamos gamificagdo (jogos e concursos de incentivo) para ideagdo e desenvolvimento de novos produtos. = 1,5
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APENDICE F — Sugest&o de instrumento de avaliacdo de cultura digital melhorado.

BLOCO QUESTAO
1 A nossa estrutura organizacional ¢ ideal para suportar uma cultura digital.
A equipe de TI da nossa organizacao é vista como um fornecedor de servicos internos
AMBIENTE : ; .
2 e trabalha em estreita parceria com aqueles que lideram nossos esforgos de
INTERNO .
transformagéo digital.
3 DecisBes de tecnologia (sistemas e infraestrutura) sdo feitas de forma colaborativa
dentro da nossa organizag&o.
4 Na nossa organizagdo existem regulamentos e politicas focadas na orientacéo ética
para promover um servico digital de forma justa, equitativa e confidvel.
ETICA 5 Todos em nossa organizagdo sabemos quais dados podem ou néo ser compartilhados
COM NOSSOS parceiros.
6 Temos em nossa organizacdo um procedimento de solicitagdo do consentimento das
pessoas, que esclarece o uso dos dados fornecidos pelas mesmas.
7  Somos rapidos e decisivos quando se trata de novas iniciativas digitais.
INOVACAO 8 Encorajamos a exper!meptggao e compartilhamos proativamente as li¢des aprendidas
com nossa experiéncia digital.
9 Nos incentivamos e recompensamos individuos e equipes por desenvolver novas
ideias e experimentos digitais.
10 Temaos claramente articulados as habilidades e talentos necessarios para tornar nossas
ambic0es digitais uma realidade na nossa organizag&o.
Evoluir a capacidade digital da nossa organizagdo é um objetivo compartilhado por
PESSOAS 1 nossa equipe de lideranca.
12 Nossos lideres e gerentes tm a mesma compreensdo de como a tecnologia digital
esta atingindo nossos negacios.
13 Direcionamos recursos, orcamentos e planos de toda a organizagdo para garantir
nossa visdo digital.
RECURSOS 14 NOSSO_ desempenh_o nos negocios e nossos _resultados financeiros podem ser
associados a investimentos em iniciativas digitais.
15 Adaptamos nosso ambiente de trabalho e nosso processo de recrutamento para atrair
pessoas que apresentem habilidades digitais.
16 Capturamos e analisamos dados para identificar as solugdes de que os clientes mais
precisam.
STAKEHOLDERS 17 Estamos foca_d(_)s em melhorar a experiéncia dos nossos clientes por meio de
ferramentas digitais.
18 Compartilhamos nosso conhecimento com parceiros em desenvolvimentos digitais.
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19

Organizamos, gerenciamos e compartilhamos nossos dados para serem utilizados no
dia a dia de nossas operacoes.

TECNOLOGIA 20

Utilizamos a tecnologia digital de forma eficiente no local de trabalho para melhorar
0 dia-a-dia dos funcionérios.

21

Utilizamos plataformas digitais e a Internet para inovacao.

22

Todos em nossa organizacdo tém um mesmo entendimento do que "ser digital”
significa para nossos negécios.

VISAO 23

Mantemos um compromisso continuo de comunicar nossa visdo digital e atualizar
todos os colaboradores sobre o progresso e o desempenho das iniciativas digitais.

24

Temos claramente articulada a necessidade do negdcio se transformar em um negécio
verdadeiramente digital.

Fonte: Elaborado pela autora.



