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RESUMO

MARRA, Felipe W. Influéncias da transformacéao digital no design de experiéncia do
empregado: um estudo de caso na Petrobras. 2023. Dissertacdo (Mestrado em Design) — Escola
Superior de Desenho Industrial, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2023.

A transformacdo digital vem alterando significativamente as caracteristicas de producdo e
consumo da sociedade nos ultimos anos, impactando fortemente o cotidiano das pessoas, gerando
novas experiéncias, e 0s processos das organizaces, com automatizagdes e reducdo de custos.
Neste contexto, as organizagdes procuram desenvolver mecanismos gerenciais para atrair e manter
talentos em seus quadros, como uma boa definicdo de cargos e salérios, sistema justo de
recompensa, desenvolvimento de liderancas, entre outros. Alguns estudos procuram avaliar a
satisfacdo do empregado a partir da percepcao que eles apresentam sobre 0s mecanismos gerenciais
adotados pela empresa (Ferreira, 2022). Contudo, é necessario evoluir na construcdo de alta
satisfacdo por meio do projeto de melhores experiéncias (Brown, 2020). Assim, se por um lado ha
uma questdo relevante e cada vez mais critica para as organizacgdes no que diz respeito a atracéo e
retencdo de talentos, por outro, a aplicacdo das tecnologias digitais nas rotinas de trabalho e nos
processos organizacionais, parecem influenciar nesta questdo (Morgan, 2017). Desta forma, esta
pesquisa procura apresentar um conjunto de métodos, que parte do levantamento dos principais
aspectos conceituais do fendmeno de transformacdo digital, apresenta os fundamentos de
experiéncia do empregado e propde um estudo de caso por meio de uma analise gquantitativa-
qualitativa para avaliar os efeitos da transformacéo digital na experiéncia de seus colaboradores,
sendo esse, 0 seu objetivo geral. Para atingi-lo sdo colocados quatro objetivos especificos e
complementares: (1) levantar os principais aspectos do fenémeno de transformacéo digital; (2)
fundamentar experiéncia do empregado; (3) desenhar e aplicar um método efetivo de verificacdo
dos efeitos da transformacéo digital na experiéncia dos empregados e (4) Descrever as correlagdes
encontradas entre a transformacao digital e a experiéncia de seus colaboradores. Como principais
resultados da pesquisa, foi encontrada uma alta correlacdo estatistica entre a maturidade digital e
uma boa experiéncia dos empregados, quando se faz uma analise por area de atuacao, sendo esta
correlacdo confirmada por meio de analises qualitativas.

Palavras-chave: Transformacdo Digital. Design de Experiéncia. Experiéncia dos Empregados.



ABSTRACT

MARRA, Felipe W. Influences of digital transformation on employee experience design: a
case study at Petrobras. 2023. Dissertacdo (Mestrado em Design) — Escola Superior de Desenho
Industrial, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2023.

Digital transformation has been significantly changing the production and consumption
characteristics of society in recent years, strongly impacting people's daily lives, creating new
experiences, and organizations' processes, with automation and cost reduction. In this context,
organizations seek to develop management mechanisms to attract and maintain talent in their
workforce, such as a good definition of positions and salaries, a fair reward system, leadership
development, among others. Some studies seek to assess employee satisfaction based on their
perception of the management mechanisms adopted by the company (Ferreira, 2022). However, it
IS necessary to evolve in building high satisfaction through the design of better experiences
(Brown, 2020). Thus, if on the one hand there is a relevant and increasingly critical issue for
organizations with regard to attracting and retaining talent, on the other hand, the application of
digital technologies in work routines and organizational processes seems to influence this issue
(Morgan, 2017). In this way, this research seeks to present a set of methods, which starts from the
survey of the main conceptual aspects of the phenomenon of digital transformation, presents the
fundamentals of employee experience and proposes a case study through a quantitative-qualitative
analysis to evaluate the effects of digital transformation on the experience of its employees, which
is its main objective. To achieve this, four specific and complementary objectives are set: (1) to
identify the main aspects of the phenomenon of digital transformation; (2) to define the employee's
experience; (3) design and apply an effective method for verifying the effects of digital
transformation on employee experience and (4) Describe the correlations found between digital
transformation and the experience of its employees. As the main results of the research, a high
statistical correlation was found between digital maturity and a good employee experience, when
analyzing by area of activity, and this correlation was confirmed through qualitative analyses.

Keywords: Digital Transformation. Experience. Employee Experience.
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INTRODUCAO

Transformagdo digital ndo tem uma definicéo Unica, tampouco um formato padréo (Vial,
2019), sendo o melhor entendimento deste fendmeno, inclusive, um dos objetivos desta pesquisa.
Porém, é possivel trazer algumas referéncias sobre o tema, como por exemplo, de Hanna (2016)
que a define como sendo “toda transformacéo advinda da tecnologia e suas diversas aplicagoes,
sendo intencionais ou nao”. JA& Westerman et al. (2014) colocam em ddvida se de fato a
transformacdo digital € um movimento de maior penetracdo de tecnologias digitais com retorno
para 0S negocios ou se é apenas um posicionamento de marketing em busca de maior
competitividade. Pode-se levar em conta, ainda, a visdo trazida em estudo da empresa de
consultoria Deloitte, que define a transformacéo digital como sendo a “implementagdo de novas
ferramentas, plataformas e modelos de negdcios para criar diferenciagdo competitiva” (Deloitte,
2022).

Aprofundando o estudo dos avancos das tecnologias digitais nas ultimas decadas,
percebe-se por meio da criacdo de novos produtos e servicos uma mudanca profunda na dindmica
da sociedade atual, que vem testemunhando rupturas na forma como as pessoas se relacionam,
se locomovem, trabalham e se divertem. Essa transformacdo digital é entendida como o processo
de incorporacao das tecnologias digitais a vida das pessoas, 0 que essencialmente, altera a forma
como as empresas operam e entregam valor a seus clientes (Peixoto, 2021), que vivem novas

experiéncias.

Segundo Cardoso (2016), “a explosdo do meio digital nos ultimos 25 anos tem
transformado de modo profundo a paisagem econdémica, politica, social e cultural. A era da
informacdo chegou para todos [...] sendo a tecnologia o Unico parametro que se mantém atual, de
ponta, que é percebida como um avango constante e inexoravel”. Assim, uma nova forma de
interatividade surge onde uma infinidade de dados e eventos podem ser capturados, armazenados

e recuperados para reconstruir o ritmo e a face da dinamica social (Weiss, 2019).

Weiss (2019) ainda define que:

“Da perspectiva do lugar, espacos e prédios publicos ou privados, maquinas e plantas produtivas, redes de
geracdo e transmissdo de energia, sistemas de saneamento e abastecimento de &gua, escolas, hospitais,
seguranca publica, meios de transporte publicos e privados, com extrema capacidade de conexdo entre si
por meio do mundo virtual, tém sido providos de artefatos eletrénicos capazes de promover uma profusdo
de dados, informacdes e conhecimentos, passando a influenciar diretamente a dindmica urbana e a forma

como a vida social se realiza, imprimindo a ela uma nova forma de inteligéncia”.
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Parece que “gragas as tecnologias da informacdo e telecomunicagdes, segue-se em
dire¢do a uma nova forma de arranjo social, onde essas tecnologias configuram novas realidades”
(Weiss, 2019). E surpreendente observar que “estamos diante de mudancas tio significativas, que
se pode dizer que nunca houve na histéria um momento tao potencialmente promissor” (Schwab,
2018).

Assim, pode-se entender que transformacéo digital possui a sua origem no advento de
tecnologias que, a ficarem cada vez mais acessiveis e disponiveis, permitem transformacdes de
negdécio e sociais. O avanca cientifico dos altimos anos permitiram o desenvolvimento de vérias
tecnologias que estdo direcionando a transformacdo digital, como: inteligéncia artificial e
aprendizado de maquina; big data; blockchain; Internet das coisas; realidade virtual e Internet
5G (Fernandes, 2019).

Se as tecnologias digitais provocam transformacoes tdo profundas na dimenséo social,
no contexto das organizacOes e de negdcios ndo parece ser diferente, uma vez que empresas fazem
parte da dindmica social & medida que ofertam produtos e servicos para a propria sociedade. Para
as empresas, 0 contexto de evolucdo passa a ser uma questdo de sobrevivéncia. Rogers (2019)
define que a “Gnica prevengao segura para as organizagdes ¢ escolher o caminho da evolugao
constante, considerando todas as tecnologias como maneira de estender e melhorar suas propostas
de valor”. Por sua vez, Goodwin (2020), em seu livro Darwinismo digital, vai além e coloca que
as empresas que ndo se adaptarem ao modelo digital tendem a desaparecer e, somente as empresas

mais adaptaveis as novas tecnologias tendem a se manter vivas e competitivas.

Parece claro que a transformacao digital que sera tratada nesta pesquisa, € um fenémeno
real e impactante, mas que ainda carece de um melhor entendimento, tanto de sua dinamica,
quanto de sua esséncia. Morakanyane (2017) aponta que “é€ importante entender especificamente
como diferentes tipos de tecnologias digitais, combinadas com capacidades, impactam aspectos
especificos das organizacgdes [...] e entender a natureza do valor que é criado por meio dessa

transformagao”.

Corroborando a visdo colocada, Marra et al. (2022) apresentam um estudo que mostra a
evolucdo das publicacdes em formato de artigos cientificos sobre transformacdo digital. A
quantidade de artigos cientificos publicados com o termo “digital transformation” no titulo, teve

um crescimento de 600% entre se compara 2017 e 2021 (Quadro 1).
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Quadro 1 — Quantidade de artigos publicados por ano.

Ano Quantidade de artigos
2017 73
2018 163
2019 293
2020 348
2021 439
2022 (até abr) 113

Fonte: Marra et al., 2022.

O interesse pelo tema parece ser uma resposta para o problema colocado por Loucks et
al. (2016), quando mencionam que “dada a velocidade, o caos e a complexidade da ruptura
digital, pode ser dificil identificar padrdes ou tendéncias, muito menos um curso de acdo eficaz.
Mesmo assim, uma compreensao fundamental de como a ruptura digital funciona é vital para que
as empresas criem estratégias eficazes para explora-la”. Uma vez havendo esta necessidade de

entendimento, os estudos se multiplicaram.

Se a transformacdo digital € um fenémeno voltado a criacdo de novos produtos e
servicos que impactam diretamente a vida das pessoas, é importante estuda-lo a luz do design,
que ¢ a area de conhecimento que “se manifesta na invencao de novas praticas da vida cotidiana”
(Bonsiepe, 2015). Parece que a transformacao digital se refere a criacdo de novas experiéncias e
0 design é a area de conhecimento que tem por objetivo projetar essas experiéncias (Brown,
2020).

Assim, o campo de estudo do design pode contribuir para esta discussdo, seja no
desenvolvimento de produtos, servigcos ou negécios, dadas as infinitas possibilidades de projetar
novas experiéncias para as pessoas. Segundo Cardoso (2016), os artefatos, resultado do trabalho
do design, possuem um significado que define o seu uso ao longo da histéria e a experiéncia é
um de seus fatores mais determinantes. “Hoje, mais do que nunca, na chamada era da informagao,
é praticamente impossivel chegar a qualquer objeto sem passar antes pelo repertorio — ou seja,
sem alguma nocdo dos discursos que moldam seu significado e um ideia preconcebida de como

sera sua experiéncia” (Cardoso, 2016).

Se a transformacéo digital diz respeito a criacdo de novas experiéncias para clientes,
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Bradshaw (2018) faz uma ligacdo importante, quando coloca que “o segredo de uma experiéncia

incrivel para os clientes é uma experiéncia incrivel para os empregados”.

Madruga (2022) auxilia no debate quando traz a visdo de que este mundo complexo esta
se reinventando por influéncia de trés megaeventos: a transformacéo digital, os clientes desejando
novas experiéncias e as mudangas na relacdo com os colaboradores. Ou seja, ele apresenta uma
relacdo direta entre o processo de digitalizacdo, a necessidade de novas experiéncias de consumo
e a relacdo das empresas com seus empregados.

Assim, pode-se associar a concepcao apresentada por Bradshaw (2018) de que uma boa
experiéncia dos clientes comega com uma boa experiéncia dos empregados, com a de Cardoso
(2016), de que no mundo complexo a funcdo do design é gerar boas experiéncias no uso de
produtos e servigos e com a visdo de Madruga (2022), de que esse mundo complexo é orientado
pela transformacgdo digital e pelas experiéncias de clientes e trabalhadores, gerando uma
interessante relevancia no estudo da dinamica da transformacéo digital e como ela impacta a
experiéncia. No caso desta pesquisa, ha particular interesse, ao avaliar o impacto da

transformacéo digital nas empresas, em avaliar a experiéncia de seus colaboradores.

O contexto apresentado sugere que os investimentos em transformacdo digital que
surgem nas organizacfes podem ter objetivos que vao além da otimizacdo de processos para
reducdo de custos e criacdo de novos produtos e servicos (novas experiéncias). Parece que se esta
diante, também, de uma busca pela repactuacao da relagédo entre as empresas e seus empregados

e a questdo que surge é o quanto a transformacao digital impacta nesta nova relacgéo.

Fazendo um recorte para a realidade da Petrobras, empresa brasileira atuante na area de
energia, com foco na exploragédo e producéo de 6leo e gas (Petrobras, 2021), pode-se corroborar
ainda mais a relevancia do estudo do fendmeno de transformacédo digital e da experiéncia do

empregado.

Atuando em um mercado intensivo em capital, altamente dependente de tecnologia,
global e fortemente competitivo, a aplicacdo de novos meétodos, técnicas ou processos que
otimizem a operacdo ou entreguem novas experiéncias para as partes interessadas com seu

negacio, pode ser a diferenca entre se manter ou ndo relevante no mercado.

Nesse contexto, um modelo de transformacdo digital foi aprovado pela Diretoria
Executiva da Petrobras no ano de 2018, que era constituido por trés dimensdes: uma estrutura
organizacional especifica para liderar e coordenar as acbes de transformacdo digital na
companhia, um processo de inovacao digital, baseado em desafios de negdcio e uma governanca

de portfdlio de projetos digitais, com os projetos desenvolvidos nas areas (Petrobras, 2017).
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Por sua vez, enquanto um eixo procurava orientar a companhia na diregdo do mundo
digital, outro eixo, representado pela &rea de Recursos Humanos, tem se preocupado com a
jornada de seus colaboradores, com foco na melhoria da experiéncia do trabalho na empresa (RH
Digital, 2018). Se a transformacdo digital cria novas experiéncias no consumo de produtos e
servicos, a questdo que se coloca € se esse fendmeno, quando aplicado aos processos
corporativos, gera novas experiéncias aos empregados destas organizagdes a ponto de impactar

positivamente sua satisfacéo.

Assim, esta pesquisa tem como objetivo geral entender os efeitos da transformacéo
digital na experiéncia dos empregados da Petrobras, partindo da hipétese de que ha uma
correlacdo positiva entre a maturidade digital e uma experiéncia satisfatéria do empregado com
a empresa. Para atingir este objetivo, serd aplicada uma metodologia de pesquisa que visa a
responder a seguinte questdo: qual a correlacdo entre a maturidade digital e a experiéncia do
empregado na Petrobras?

Partindo desta questdo, sdo definidos quatro objetivos especificos, parciais e

complementares, para a pesquisa:
1. Definir os principais aspectos do fenémeno de transformacéo digital.
2. Conceituar experiéncia do empregado a partir do design de experiéncia.

3. Verificar o nivel de correlacéo entre a maturidade digital e a experiéncia do empregado.

&

Explorar os elementos que justificam a correlacéo encontrada.

Para atingimento dos objetivos apresentados, foi construida uma abordagem metodologica
que parte do levantamento dos conceitos de transformacao digital registrados na literatura acerca
do tema, passa pela conceituacdo de experiéncia do empregado e, por fim, através de uma
pesquisa descritiva quantitativa-qualitativa, verificam-se os efeitos das iniciativas de
transformacdo digital na experiéncia do empregado, buscando construir uma correlacdo

estatistica.

Desta forma, espera-se contribuir tanto com o corpo de conhecimento sobre
transformacao digital, como com o corpo de conhecimento do design, ampliando-se as fronteiras,
entregando um modelo capaz de avaliar jornadas de digitalizacdo das organizagdes e entender se
elas estdo (ou em que pontos estdo), contribuindo para melhorar a experiéncia dos empregados

nas organizacoes.
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1 FUNDAMENTACAO TEORICA
A fundamentacdo tedrica desta pesquisa esta baseada, de acordo com os procedimentos
metodoldgicos, na revisdo de dois temas: transformacdo digital por meio de uma revisdo da

literatura utilizando uma sistematica bibliométrica e design de experiéncia do empregado por meio

de uma revisao bibliogréfica de referéncias basilares.

1.1 Estratégia adotada

Foi realizada uma construcdo em duas etapas, como mostra a figura 1: a revisdo da

literatura e a revisao bibliogréfica.

Figura 1 — Etapas da fundamentac&o tedrica.

Fundamentacdo tedrica

Revisao da literatura Revisao bibliografica

® Levantamento * Levantamento de autores
bibliométrico * Pesquisa
* Pesquisa

Elaborado pelo autor.

Para selecionar as referéncias da revisdo da literatura, foi realizada um levantamento

bibliométrico, cuja sistematica esta descrita no quadro 2.

Quadro 2 — Critérios da pesquisa bibliométrica.

Definicdo da base de pesquisa  Web of Science.

Definicdo do termo de busca “Digital transformation”.

Definicdo dos critérios Somente artigos publicados nos Ultimos 5 anos.
Selecdo inicial (resultados) 1529 artigos.

Elaborada pelo autor.

A escolha do Web of Science como base de dados cientifica se deu por ser uma base muito
utilizada em pesquisas nas areas de tecnologia e design, o que resulta em um volume de artigos

grande o suficiente de modo que seja estatisticamente relevante como retorno e ainda por permitir
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filtros e anélises na propria ferramenta de pesquisa, 0 que viabiliza a anélise dos resultados.

O termo “Digital Transformation” foi utilizado por ser ao mesmo tempo especifico,
permitindo que o resultado retorne documentos dentro da area de interesse, e amplo, para que
haja um volume significativo de documentos como resposta, dentro da mesma viséo da relevancia

estatistica ja expressa.

Por fim, a limitacdo dos artigos publicados nos Gltimos cinco anos se da por se tratar de
uma tematica que vem ganhando relevancia mais recentemente, sendo muito pequena a

quantidade de artigos escritos sobre transformacéo digital anteriores a 2017.

O mecanismo apresentado na figura 2 foi utilizado para delimitacdo das referéncias, que
em uma primeira fase obteve 1529 artigos pela selecdo das publica¢des dos cinco autores mais
relevantes, ou seja, com maior numero de publicacBes, somada aos dez artigos mais citados por

todos os artigos da selegéo inicial.

Figura 2 — Mecanismo de selecdo de artigos.

34
1529 artigos
ARTIGOS (selegdo
inicial)
10 Artigos
ataden

Elaborado pelo autor.

A partir deste primeiro filtro de 34 artigos, em um segundo momento, por meio de uma
leitura critica de titulos, palavras-chave e resumos, delimita-se o conjunto de 22 artigos que

formam a base da pesquisa bibliogréafica.

Ja a revisdo bibliogréafica, segunda etapa da construcdo da fundamentacéo teorica, tem o
objetivo de construir uma visdo, dentro do campo de estudo do design, do conceito de experiéncia
do empregado em organizacdes, partindo do design de experiéncia do usuario, ou UX design.
Para esta revisao, o principal critério utilizado foi o levantamento dos autores basilares em trés
assuntos: UX design, design thinking e experiéncia do empregado. Entende-se por autores
basilares as principais referéncias para cada um dos temas destacados, resultando a lista

apresentada no quadro 3.
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Quadro 3 — Principais referéncias da area de UX design e experiéncia do empregado.

Referéncia Titulo

. Business Model Generation — Inova¢do em modelos
Alexander, O.; Pigneur, Y., 2011. de negdios.
It is all about CEX! The essencial guide to customer
and employee experience.
Design Thinking. Uma metodologia poderosa para
decretar o fim das velhas ideias.

Bradshaw, J. S., 2018.

Brown, T. 2020.

Cross, N., 2011. Design Thinking.

Dreyfuss, H., 1955. Designing for people.

Morgan, J., 2017. The employee experience advantage.
Norman, D. 2006. O design do dia a dia.

Elaborado pelo autor.

A partir desta selecdo é possivel conceituar a experiéncia dos usuarios com os produtos e
servigos no ponto de vista do Design, chegando ao fundamento de experiéncia do empregado nas

organizac0es, foco do estudo de caso.

1.2 Revisao da literatura sobre transformacéo digital

A partir de um levantamento bibliométrico foi possivel levantar as principais referéncias no
tema de transformacéo digital e, a parir delas, levantar os principais conceitos desse fenémeno,

que serdo apresentados na sequéncia.

1.2.1 Levantamento bibliométrico

Sabe-se, que para a construcdo da primeira parte da fundamentacéo tedrica — a revisao da
literatura, foi realizado um levantamento bibliométrico sobre o tema transformacéo digital. O
objetivo deste levantamento foi selecionar as referéncias mais relevantes para o entendimento e
conceituacdo do fendmeno de transformacao digital e o quadro 4 apresenta os cinco autores mais

relevantes quando consideramos a quantidade de publicacdes.



Quadro 4 — Autores mais relevantes.

Autor Publicacbes
Furjan, MT 11
Hess, T 8
Pihir, 1 8
Sullivan, C 8
Tomicic-pupek, K 8

Elaborado pelo autor.

25

Outro achado da pesquisa bibliométrica diz respeito aos artigos mais citados no tema

transformacéo digital, cujos dez com maior quantidade de citagfes sdo apresentados no quadro

5.

Quadro 5 — Artigos mais citados.

Referéncia Titulo do artigo Citacoes

Understanding digital

VIAL, G., 2019. transformation: A review and a 431
research agenda.

MATT, C.; HESS, T.; I . .

BENLIAN, A. 2015. Digital Transformation Strategies. 426
Innovation diffusion in global

ZHU, K.; DONG, S,; contexts: determinants of post- 295

XU, SX., 2006. adoption digital transformation of
European companies.

NAMBISAN, . Innovation and entrepreneursi:

WRIGHT, M.; Progress, challen es%nd ke 3 221

FELDMAN, M., 2019. gress, g y
themes
Building dynamic capabilities for

WARNER, K. S. R;; L o ;

WAGER. M., 2019. digital transforma_tlon. An ongoing 203
process of strategic renewal

VERHOEF, P.C;

BROEKHUIZEN, T,;

BART, Y.; Digital transformation: A

BHATTACHARYA, A.; | multidisciplinary reflection and 182

DONG, J. Q.; FABIAN, | research agenda

N.; HAENLEIN, M.,

2021.

MENDES, G.H.S.; g g

transformation of product firms: A




# Referéncia Titulo do artigo Citacdes
AYALA, N.F.; GHEZZI, | business model innovation
A., 2019. perspective

LIANG, L.; FANG, S,;
8 | ZHANG, W.; MAQ, J,,
2018.

Digital transformation by SME
entrepreneurs: A capability
perspective 155

IIVARI, N.; SHARMA,

Digital transformation of everyday
life — How COVID-19 pandemic
transformed the basic education of

9 | Si VENTA- the young generation and why 126
OLKKONEN, L., 2020. . :
information management research
should care?
SCHALLMO, D;; Digital Transformation of Business
10 | WILLIAMS, C. A;; Models — Best Practice, Enablers 103
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BOARDMAN, L., 2017. | and Roadmap.

Elaborado pelo autor.

Desta forma, seguindo o mecanismo apresentado na figura 4, obtém-se a selecdo de

artigos que foram fruto de estudo para a revisédo da literatura (Quadro 6).

Quadro 6 — Resultado da selecdo para a revisao da literatura.

# Referéncia

1 | Barnett, A. etal., 2019.

Titulo do artigo
Digital transformation of hospital quality and
safety: real-time data for real-time action.

A Framework for BPM Software Selection in

2| Brkic, L. etal., 2020, Relation to Digital Transformation Drivers.

Changing the conversation on evaluating
digital transformation in healthcare: Insights
from an institutional analysis.

Digital transformation strategy making in
pre-digital organizations: The case of a
financial services provider.

3 | Burton-Jones, A, et al., 2020.

4 | Chanias, S. et al., 2019.

Servitization and Industry 4.0 convergence in
the digital transformation of product firms: A
business model innovation perspective.
Framing the Digital Transformation of
Educational Institutions.

Understanding  Digital ~ Transformation
Initiatives: Case Studies Analysis.

The Role of Cultural Values for Digital
Transformation: Insights from a Delphi
study.

Digital transformation of everyday life —
How COVID-19 pandemic transformed the
basic education of the young generation and

5 | Frank, A. G. etal., 20109.

6 | Furjan, M.T. et al.; 2018.

7 | Furjan, M. T. et al., 2019.

8 | Hartl, E.; Hess, T., 2017.

9 | livari, N. et al., 2020.




Referéncia

Titulo do artigo

why information management research
should care?

10

Liang, L. etal., 2016.

Digital transformation by SME
entrepreneurs: A capability perspective.

11

Matt, C. et al., 2015.

Digital Transformation Strategies.

12

Nambisan, S. et al., 2019.

The digital transformation of innovation and
entrepreneurship: Progress,

13

Pihir, I. et al.; 2018.

Digital Transformation Insights and Trends.

14

Pihir, I. et al., 2019.

Digital  Transformation  Playground -
Literature Review and Framework of
Concepts.

15

Schallmo, D. et al., 2017.

Digital Transformation of Business Models
— Best Practice, Enablers and Roadmap.

16

Staib, A. et al., 2020.

Digital transformation of the emergency
department-inpatient  interface  (EDii):
integration for future innovation

17

Strong, J. et al., 2021.

Outcomes of rapid digital transformation of
large-scale communications during the
COVID-19 pandemic.

18

Tomicic-Pupek, K. et al., 2019.

Smart City Initiatives in the Context of
Digital Transformation — Scope, Services and
Technologies.

19

Verhoef, P. C. etal., 2021

Digital transformation: A multidisciplinary
reflection and research agenda.

20

Vial, G

Understanding digital transformation: A
review and a research agenda.

21

Warner, K.; WAGER, M., 2019.

Building dynamic capabilities for digital
transformation: An ongoing process of
strategic renewal.

22

Zhu, K. el al., 2006.

Innovation diffusion in global contexts:
determinants of post-adoption  digital
transformation of European companies.

Elaborado pelo autor.
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Com base neste quadro, que representa o recorte dos artigos que sdo alvo da pesquisa,

pode-se avancar para a apresentacdo de seus achados, que serdo agrupados em quatro temas:

defini¢cdes, nao uniformidade, pluralidade, natureza e fatores criticos de sucesso.

1.2.2 Definicdes de transformacio digital

Quando oberva-se o impacto na sociedade, vé-se que “a transformagdo digital ¢ a

inovacgdo resultante do modelo de negdcios alteraram fundamentalmente as expectativas e 0s

comportamentos dos consumidores, pressionando imensamente as empresas tradicionais e

interrompendo varios mercados” (Verhoef et al., 2021), demonstrando o qudo profundo é o
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fénomeno de transformacao.

Ampliando a visdo, pode-se definir tal fendmeno como “o uso de novas tecnologias
digitais para permitir grandes melhorias nos negdcios, aumentando a experiéncia do cliente,

simplificando as operac¢des ou criando novos modelos de negdcios” (Warner & Wéger, 2019).

Quando se olha, porém, por um viés de aplicacdo tecnoldgica, entende-se a transformacéo

3

digital como “um processo que visa a melhorar uma entidade, desencadeando mudangas
significativas em suas propriedades por meio de combinacGes de tecnologias de informacao,

computacao, comunicagdo e conectividade” (Vial, 2019).

Porém, independente de uma visdo mais ampla ou focada no processo tecnolégico,
observa-se que as definigdes apresentadas convergem para uma sinalizagdo de grande impacto
da transformacdo digital na sociedade, atingindo empresas, pessoas e mercados. Nesse sentido,
Pihir et al. (2018) a colocam com “um impacto significativo no desempenho econémico das

empresas”, de forma que ela ¢ um caminho inevitdvel para sobrevivéncia no mercado atual

(Furjan, et al., 2020).

Parece assim, a ser confirmada, que ha uma visao de que a transformacéo digital parte das
“mudangas nas tecnologias digitais, aumentando a concorréncia digital e o comportamento do
cliente digital resultante” (Verhoef et al., 2021), mas ndo tem nessas mudancas tecnologicas o

seu objetivo final.

Uma importante colaboracao trazida em Frank et al. (2019), coloca que ha duas tendéncias
recentes para a transformacéo digital nas empresas industriais: a servitizacao e a industria 4.0,
onde a servitizagdo esta focada em agregar valor ao cliente (puxada pela demanda), enquanto a
industria 4.0 esta relacionada a agregacdo de valor ao processo de fabricacdo (empurrada pela

tecnologia).

Sendo assim, a transforma¢do digital pode ser definida como “uma profunda
transformacéo de negocio e atividades organizacionais, processos, competéncias e modelos para
aproveitar completamente as mudancas e oportunidades do mix das tecnologias digitais e do seu
impacto acelarado em toda a sociedade de forma estratégica e priorizada” (i-SCOOP.eu, 2016

apud Pihir, 2018).

Em resumo, é possivel entender a transformacdo digital como uma mudanca de alto

impacto, que parte de tcnologias digitais e modifica 0 ambiente econdmico, social e competitivo.
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1.2.3 A ndo uniformidade da transformacio digital

Se por um lado “a transformagdo digital esta acontecendo em todas as organizacoes,
independente de sua forma ou tipo de processos de negocios” (Pihir et al., 2018), alguns achados
demonstram que esse fendmeno se d& de forma heterogénea entre os diferentes segmentos da

economia e setores de negocios.

Esta mesma caracteristica ndo uniforme do fendbmeno de transformacdo digital é
apresentada em Loucks et al., 2015, que categoriza o nivel de ruptura dos modelos de negécio
nos diferentes setores da economia, classificando dos mais fortemente transformados para os
menos impactados, sendo eles, nesta ordem: tecnologia; entretenimento; varejo; Servigos
financeiros; telecomunicacdes; educacgdo; turismo; industria; saude; infraestrutura; 6leo e gas e

farmacéutico.

Além de ndo ser homogénea, a transformacéo se da de diferentes formas e com objetivos
distintos. Brkic et al. (2020) colocam que as organizacdes, em suas jornadas de transformacéo
digital, se orientam por direcionadores especificos, que definem as estratégias de implantacao,
quais sejam: transformacdo orientada a tecnologia; transformacdo liderada pela governanca e
transformacdo baseada em competéncias. Esta visdo deixa claro que as condic¢Oes internas e

caracteristicas especificas direcionam o tipo de transformacao desejada.

Em resumo, é possivel entender que o fendmeno de transformacéo digital ndo é uniforme

em todos os setores e industrias, impactando cada um deles de forma distinta.

1.2.4 A visdo evoluciondria da transformacéo digital

Se a jornada de transformacao digital nas organizacdes ndo € um projeto, pois ndo se trata
de um fenémeno finito, Gnico ou singular, dado que possui diferentes niveis de implantacédo e
dominios de entendimento, sendo assim, um fenémeno significativamente evolucionario.
Tomicic-pupek et al. (2019) define a transformacdo digital como um processo de longo prazo e
este processo € assim definido, tanto no que diz repeito a jornada de implantacdo, apresentado

diferentes etapas ou fases, quanto a necessidade de revisao estratégica a medida que avanca.

Pihir et al. (2018) trazem a visdo de maturidade digital, de forma que o avango de
transformacédo deve sempre observar o nivel corrente e planejar a evolucéo para o proximo nivel,

de acordo com cinco determinantes: (1) orientagdo estratégica; (2) foco no cliente; (3)
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infraestrutura de processos e tecnologias digitais; (4) fortalecimento das competéncias,
capacidades e talentos; e (5) cultura de inovagdo e comprometimento organizacional.

Referéncias complementares confirmam esta visdo, sendo que Westerman et al. (2014)
observam que a transformacéo digital pode ser categorizada em trés tipos: (1) substitui¢do, onde
as tecnologias digitais sdo utilizadas para substituir uma fungdo/processo que ja é desempenhado
na organizagdo; (2) extensdo, onde as tecnologias digitais sdo utilizadas para melhorar a
funcionalidade de um processo/produto e (3) transformacédo, onde as tecnologias digitais sao

usadas para redefinir fundamentalmente um processo/produto.

J& Rogers (2019) reafirma este ponto, definindo a transformacdo digital como uma
necessidade de revisdo da estratégia empresarial, composta por cinco dominios fundamentais:

clientes, competicdo, dados, inovacéo e valor.

Matt et al. (2015) apresentam quatro dimens@es de estratégia de implantacéo, sendo elas:
(1) o uso de tecnologias, que define a ambicdo que as empresas tém de liderar 0 mercado no uso
de novas tecnologias e tirar vantagens competitivas; (2) as mudancas na criacao de valor por meio
de novos produtos e servicos derivados da aplicacdo das tecnologias digitais; (3) as mudancas
estruturais, que alteram as operacGes do negdcio; e (4) os aspectos financeiros, que buscam

investimento em novas opc¢oes digitais.

Por sua vez, Verhoef et al. (2021) identificam trés estagios distintos do fendmeno de
transformacéo digital, corroborando com a ideia de ndo se trata de algo unico e singular, sendo
eles: digitizacdo (digitization), digitalizacdo (digitalization) e transformacdo digital (digital
transformation). A digitizacdo € uma simples codificacdo de informacgdes analdgicas em um
formato digital, ou uma mudanca de tarefas analdgicas para digitais; ja a a digitalizacéo refere-
se a alteracdo dos processos por meio das tecnologias digitais; enquanto que na transformacéo

digital ha uma mudanca dos modelos de negécio.

A Figura 3 apresenta uma visdo de etapas em uma jornada de transformacdo digital
apresentada em Chaniasa, et al. (2019), que ajuda na compreensdo de que o fenébmeno se da em

fases bem definidas.
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Figura 3 — Etapas da transformacao digital em um projeto.

Fase 6 — Aprimoramento do modelo (Aug 2017 — Out 2017)

Fase 5 — Definigdo de um modo de trabalho (Mai 2017 — Jul 2017)

Fase 4 — Iniciagdo da estratégia de transformacdo digital (Mar 2017 — Jun 2017)

Fase 3 — Preparacdo da implementacéo da estratégia de transformacéo digital (Mar 2017 — Dez 2018)
Fase 2 — Formulagdo inicial da estratégia de transformacéo digital (Set 2016 — Fev 2017)

Fase 1 — Configuracéo de expectativas (Dez 2015 — Aug 2016)

Fase 0 — Reconhecimento da necessidade de transformacéo digital (Mai 2015 — Nov 2015)

Fonte: adaptado de Chaniasa et al. (2019).

Ainda nesta tematica, Frank et al. (2019) define nove configuracfes possiveis para a
transformacéo digital conforme apresentado no quadro 7.

Quadro 7 — ConfiguracGes de transformag&o digital.

Nivel de digitalizacdo Suavizacao Adaptacéo Substituicéo

. L . 3 Servigos de
Servicos de suavizacdo | Servicos de adaptacdo o
Alto . . _ | substituicéo integrados
integrados de producdo | integrados de producdo .
de producéo

Médi Servicos de suavizacdo | Servigos de adaptacdo | Servicos de
édio
digitais digitais substituicdo digitais

Bai Servicos de suavizacdo | Servigos de adaptacdo | Servicos de
aixo
manuais manuais substituicdo manuais

Fonte: adaptacéo de Frank et al. (2019).

Assim, o quadro 14 pretende demonstrar os diferentes niveis de complexidade para a
implementacao dessas configuragdes, destacando que: transformacdo digital deve ter um duplo
foco de valor agregado, considerando beneficios para os clientes e para 0s processos internos;
confiabilidade, ética e seguranca sobre dados coletados sdo essenciais; trés tecnologias sdo
principais — Internet das coisas, computacdo em nuvem e ferramentas digitais de analise preditiva

e ainda, estratégias de transformacéo focadas em servi¢os geram ganhos em processos internos.

Com isso, € possivel tracar uma segunda visdo importante sobre o fenémeno: a
transformacdo digital € um processo de evoludo, possuindo diferentes niveis de maturidade,

etapas e dimensdes.
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1.2.5 A natureza da transformacdo digital

Outro ponto percebido de forma marcante ao longo da revisédo da literatura sobre
transformacéo digital foi a sua natureza. Apesar do senso comum apontar que se trata de um
fendmeno de cunho puramente tecnoldgico, foi possivel entender claramente que o tema, na
realidade, tem uma abrangéncia significativamente maior, ndo se limitando a tecnologia, mas
partindo dela. Kutnjak et al. (2019) confirma essa viséo revelando que 21% dos estudos de caso
sobre transformacdo digital em diversas inddstrias se encontravam na &rea de pesquisa de

economia e negocios, contra 18% na area de pesquisa de ciéncia da computacao (Figura 4).

Figura 4 — As 10 areas mais pesquisadas em estudos de caso de Transformacao Digital.

W BUSINESS ECONOMICS

® COMPUTER SCIENCE

B ENGINEERING

INFORMATION SCIENCE
LIBRARY SCIENCE

W EDUCATION
EDUCATIONAL RESEARCH

M SOCIAL SCIENCES OTHER
TOPICS

B AUTOMATION CONTROL
SYSTEMS

B COMMUNICATION

W GOVERNMENT LAW

M HEALTH CARE SCIENCES
SERVICES

W OTHERS

Fonte: Kutnjak et al. (2019).

O quadro 8 confirma esta visdo, mostrando que o estudo de transformacéo digital nos
Gltimos cinco anos possui maior concentracdo na area de economia e negocios, nao se tratando,

portanto, de uma questdo tecnoldgica apenas (Marra et al., 2022).
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Quadro 8 — Areas de pesquisa mais relevantes.

Area de pesquisa Publicacbes
Economia e negécios 559
Ciéncia da computacédo 378
Engenharia 220
Ciéncia e tecnologia 121
Educacéo 120

Fonte: Marra et al., 2022.

Se por um lado os estudos sobre transformacao digital tém despertado interesse em varias
areas do conhecimento, por outro, ha um fator que ajuda ainda mais a entender esse fendbmeno
com uma natureza que vai além das tecnologias digitais. Pihir et al. (2019) elencam os cinco
fatores-chave determinantes para a implantacéo da transformacéo digital, sendo eles: orientacdo
estratégica; centralidade no cliente; infraestrutura tecnologica; talento, capacitacdo e
fortalecimento das capacidades e cultura de inovagdo e comprometimento organizacional. Por
sua vez, Furjan et al. (2020) apontam que 0s principais temas relacionados as iniciativas de
transformacéo digital: melhoria de processos; introdugdo de novos produtos ou servicos; reacao
a concorréncia disruptiva; e garantia de suporte tecnoldgico adequado para a realizagdo de novos

modelos de negocios.

Portanto, os autores concluem que a transformacéo digital esta associada a uma série de
questdes, que vao além da discussdo tecnologica, apesar de se utilizar de tecnologias para o
atingimento de seus objetivos, deixando claro que a “orientacdo empresarial seja [...] a forca

motriz” desta transformacao (Furjan, et al., 2020).

Assim se percebe que “a principal questdo na transformagéo digital ndo sdo as tecnologias
digitais, mas os desafios das sociedades digitais que incitam as organizacfes a definir seus
objetivos com énfase nas necessidades do negdcio e nas expectativas dos clientes, que podem ser
suportadas por novas tecnologias” (Furjan, et al., 2018). Para Frank et al. (2019), a Inddstria 4.0
pode ajudar as empresas a inovarem seus modelos de negdcio por meio de uma jornada de

transformacéo digital.

Ao se olhar um recorte especifico, que é a transformacdo digital aplicada a politicas
publicas, em uma discussdo de cidades inteligente, Tomicic-pupek et al. (2019) apontam o

mesmo caminho, evidenciando que cerca de 93% dos artigos referentes ao tema dizem respeito a
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melhoria da qualidade de vida dos cidaddos, ou seja, ndo sendo centradas apenas em tecnolgia.

Assim, o motivador da transformacao esta nos conceitos relacionados aos negécios, sendo
a escolha de tecnologias, sejam elas convencionais ou emergentes, ou ainda uma combinacao,

um fator impulsionador da mudanga digital (Pihir et al., 2019).

Por fim, Hartl e Hess (2017) sdo mais claros ao definir que ‘“as estratégias de
transformacao digital sdo centradas nos negdcios e orientadas para o cliente em sua perspectiva,

em vez de centradas na tecnologia”.

Auxiliando no entendimento desta questdo, Matt et al. (2015) aprofundam a discusséo,
apontando as diferencas entre as estratégias de tecnologia da informacdo e de transformacéo
digital nas organiza¢es. Enquanto as estratégias puramente tecnolégicas dao conta de garantir
0S recursos necessarios para a implantacdo de sistemas de informacdo e infraestrutura para
garantir as operacdes de uma organizacao, as estratégias de transformacao digital possuem uma

nova perspectiva, buscando novos objetivos centrados no negaocio.

Confirmando esta visdo, Staib et al. (2020) apresentam como indicadores para medir 0
sucesso da implantacao da transformacao digital em um hospital, o nimero de mortes e indice de
riscos de mortes, o que demonstra que os resultados do negdcio séo efetivamente o principal
objetivo da transformacdo e ndo uso de determinada tecnologia ou quantidade de usuarios ou

acessos, por exemplo.

Em resumo, entende-se a partir da revisdo, que a transformacdo digital possui uma
natureza orientada a estratégia de negocios, com viés de inovacdo para geracdo de novas

propostas de valor para clientes de produtos e servicos das organizagoes.

1.2.6 Resumo dos achados na revisao da literatura

Para Pihir et al. (2018) “a digitalizagdo ainda ndo penetrou igualmente em todos os
setores, mas comecou a transformar muitos deles”, deixando clara a visdo de que 0 impacto do
fendmeno de transformacao digital ndo € uniforme. Ja Kutnjak et al. (2019) confirmam essa visao,
quando traz que “a transformagdo digital permeia multiplas indistrias, mas essas industrias nao

aceitam a transformag¢@o no mesmo tempo e no mesmo nivel de implementacdo e uso”.

Brkic et al. (2020) procuram explicar a questdo da ndo uniformizacdo, uma vez que as
organizacbes possuem motivagdes proprias para realizacdo da transformacdo digital, que as
direcionam estrategicamente de forma individualizada. Saindo da vis&o interna das organizagoes,

para uma visao panoramica, Loucks et al. (2016) trazem que o contexto também influencia, de
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forma que diferentes industrias, possuem diferentes niveis de ruptura de seus modelos de negdcio,
fazendo com que as organizagdes se sintam mais ou menos impactadas pelo que é chamado de

vortex digital.

Desta forma, pode-se trazer o primeiro conceito de transformacéo digital utilizado na
pesquisa, que a determina como um fenémeno ndo uniforme, de forma que cada setor ou industria

é impactado de forma distinta.

Quando se analisa 0 segundo aspecto fundamental da transformacéo digital abordado
nesta pesquisa, ou seja, seu aspecto evolucionario, Pihir et al., 2018 apresenta diferentes
abordagens de implantacdo de uma jornada de transformacéo digital, em funcdo da maturidade
tecnoldgica, da orientacdo estratégica ou ainda, da amplitude de implantacéo.

Westerman et al., 2014 por sua vez apresenta que a transformacéo digital deve partir de
uma visdo inicial estratégica, passar por um processo de engajamento, para so entdo, se buscar a

escala para toda a organizacéo.

Ja Chaniasa, et al., 2019 confirma esse conceito, colocando que a transformacéo digital é
estratégia de negocio em constante evolucdo, confirmando que a sua caracteristica plural,

dindmica e baseada em um processo de evolucéo.

Assim, é possivel trazer o segundo conceito de transformacdo digital, onde destaca-se a
sua caracteristica evolucionaria, sendo mais associada a uma jornada, ou um processo, do que a

um projeto com inicio, meio e fim.

Passando para a discussdo da natureza da transformacéo digital, Pihir et al. (2018) definem
que este fenbmeno nao se trata apenas de uma questao tecnoldgica, visao que é complementada
por Westerman et al., 2014, quando diz se tratar “da redu¢ao de restri¢cdes e criagdo de novas
possibilidades provocadas pelas tecnologias digitais”. Ou seja, 0 avanca das tecnologias digitais
permitem o fenbmeno de transformacdo digital acontecer, que por sua vez ndo se resume a mera

implantacdo destas tecnologias.

Frank et al. (2018) definem que a transformacdo digital € um fenbmeno que integra o
valor entregue a clientes (servitizacdo) com a agregacao de valor do processo de fabricacdo
(industria 4.0), portanto, “ndo se tratando unicamente de mais uma iniciativa de implantacdo
tecnologica” (Furjan et al., 2018). Furjan et al. (2020) complementam concluindo que a
transformacao digital diz respeito a escolha das tecnologias apropriadas para a transformacéo do

negacio.

Se ha, por um lado, um avanco no desenvolvimento de tecnologias digitais, ele, por si s0,

ndo define a transformacao digital como um todo. “As tecnologias digitais estdo permitindo novas
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possibilidades de inovacdo™ (Westerman et al., 2014), que por sua vez, permitam a oferta de
novos produtos e servicos. Pihir et al., 2019 é ainda mais claro quando conclui que “os principais
determinantes e fatores de influéncia da transformacdo digital indicam que a inovacdo
empresarial e seus conceitos relacionados e a agilidade no processo de mudanca sdo téo

importantes quanto novas tecnologias”.

Uma contribuicdo neste sentido é dada Tomicic-pupek et al. 2019 quando define que a
falta de centralizacéo no cliente € um fator de insucesso na implantacdo da transformacéo digital,
pois “a maioria das iniciativas sao apenas declarativamente orientadas para a qualidade de vida,
mas elas ndo conseguem demonstrar como isso € alcangado”. Ou seja, a principal lacuna apontada

ndo foi associada a qualquer fator tecnoldgico.

Por fim, demonstrando mais uma vez a sua natureza mais ampla, é possivel colocar a
importancia da cultura no processo de transformagao digital. Hartl et al., 2017 além de identificar
valores culturais cruciais para o sucesso da transformacéo digital, propde a necessidade de criacao
de uma cultura-alvo ideal para a implantacdo de uma transformacéo digital nas organizacoes,

dado que se trata, na verdade de uma mudanca cultural.

Desta forma é possivel chegar ao terceiro fundamento de transformacao digital trabalhado

nesta pesquisa, que a define como um fenémeno orientado a estratégia de negadcios.

Apresentados os trés fundamentos encontrados na revisdo da literatura sobre
transformacéo digital, de forma a sintetiza-los e organiza-los, é apresentado no quadro 9 um

resumo dos achados.

Quadro 9 — Conceitos encontrados a partir da revisdo da literatura.

Conceitos Referéncias

o o Pihir et al., 2018; Kutnjak et al.,
A transformacao digital nao € uniforme em todos os setorese | 2019: Brkic et al., 2020: Loucks

L indstrias, impactando cada um deles de forma distinta. etal., 2016.
. et C . ) Pihir et al., 2018; Westerman et
2 A transformacao digital é evolucionaria, possuindo diferentes | 51 2014: Chaniasa, et al., 2019:

niveis de maturidade, etapas e dimensoes. Vial, 2019.

Frank et al., 2019; Furjan et al.,
2020; Furjan et al., 2018; Pihir et
3. | A transformag?o digital é orientada a estratégia de negécios. | @l-» 2019; Westerman etal. 2014,
Tomicic-pupek et al. 2019; Hartl
e Hess, 2017.

Elaborado pelo autor.

Os conceitos apresentados no quadro 16 cumprem com o primeiro objetivo especifico

desta pesquisa, que busca definir os principais aspectos do fenémeno de transformacéo digital.
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1.3 Design de experiéncia do empregado

O proximo passo da pesquisa, de acordo com os procedimentos metodoldgicos
definidos, é o entendimento dos conceitos que envolvem a experiéncia do empregado nas
organizagoes.

Para a discussdo dos conceitos relacionados a experiéncia do empregado, inicia-se por
uma discussdo prévia de experiéncia do usuario, ou UX design, como também é comumente

denominado.

Um aspecto importante a se discutir quando se aborda UX design é a natureza do design,
ou seja, o que é o trabalho do design, ou ainda, o que precisa ser projetado. Bonsiepe coloca que 0
produto ndo € objetivo final, mas sim a relacdo entre eles e as pessoas, trazendo uma conotacao de
usabilidade. Assim, quando se move o foco do produto para a relacdo, as interfaces ganham uma
relevancia significativa, ainda mais que “num sistema em que tudo esta inter-relacionado com tudo,
a necessidade de projetar interfaces existe em crescimento continuo e geométrico” (Cardoso,
2016). “Se 0 ponto de contato entre o produto e as pessoas se tornar um ponto de atrito, entéo o
desenho industrial falhou. Se, por outro lado, as pessoas se tornarem mais seguras, mais
confortaveis, mais avidas por comprar, mais eficientes - ou apenas mais felizes - o designer
conseguiu” Dreyfuss (1955). Esta é uma clara alusdo a boa experiéncia como Unico objetivo do
resultado do design.

Dentro da discussdo do UX design o conceito de usabilidade é importante ser colocado,
dado que o foco € o uso, o resultado, e ndo o produto em si. Silvestre (2023) chega a dizer que
quando as pessoas usam um produto, o que importa para elas é o resultado que elas obtém, se
conseguem atingir seus objetivos. Quando colocamos a discussdo de UX design frente ao
fendmeno de transformacéo digital, Norman (2006) traz uma importante contribuicdo quando diz
que “as tecnologias mudam rapidamente, mas as pessoas mudam devagar”.

Define-se usabilidade como a medida na qual um produto pode ser usado por usuarios
especificos para alcancar objetivos especificos, eficiéncia e satisfacdo em um contexto especifico
de uso (NBR, 2000). Norman (2006) a conceitua como a qualidade de uso e facilidade de
utilizacdo. Assim, surge uma visao conceitual bem estabelecida, onde pode-se dizer que design é
0 processo de construcao de algo, que precisa levar em conta as interfaces como parte da propria
construcdo, enquanto a usabilidade é a métrica de qualidade que mede a interacdo, o uso € a
interface. A figura 5 apresenta uma visdo de construcdo da usabilidade como métrica, onde 0s

indicadores sdo eficacia, eficiéncia e satisfagéo.
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Figura 5 — Modelo de usabilidade.
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Fonte: NBR 9241-11.

Dado que eficécia e eficiéncia sdo termos associados a engenharia dos produtos, sendo
objetivos e mensuraveis, cabe ao design a discussdo da satisfagdo com o uso. Assim, pode-se
buscar a comprensdo do significado do termo ‘experiéncia’ que melhor expressa o nivel de
satisfacdo na interacdo com algo.

Define-se experiéncia como 0 “o ato ou efeito de experimentar” (Michaelis, 2022). Se a
experiéncia é o ato de experimentar, logo, a experiéncia do usuario se da quando ele experimenta
um produto ou servico, usando-o e sentindo todos os efeitos provenientes deste uso, criando
conexdes que se tornam memorias ao longo da vida (Bradshaw, 2018).

Perceba-se que Dreyfuss (1955), ainda que no mundo fisico, j& apresentava uma formula
para o desing de produtos que apresentava com cinco pontos (utilidade e seguranga, manutencéo,
custo, apelo de vendas e aparéncia), onde um deles — apelo de vendas, é definido sendo associado
ao valor psicologico do produto, sendo “a venda sutil e silenciosa que o produto deve fazer, [...] €
a associacdo de ideias agradaveis que evoca na mente do comprador”. Ou seja, apesar de ndo
mencionar, Dreyfuss ja criava uma definicdo de experiéncia no campo do design, associado a
usabilidade.

H4 um interessante paradigma na discussdo do design de UX, pois “a0 pensar a
experiéncia e ndo o artefato especifico, o projetista se liberta das estruturas preexistentes e ganha
a possibilidade de criar solucBes realmente inovadoras. Se a tarefa é projetar uma cadeira, é
impossivel escapar da morfologia: encosto, assento, pernas. Se a tarefa é projetar uma situacao
de sentar, o leque se amplia” (Cardoso, 2016). Neste contexto, na visdo de Bonsiepe (2015) cria-
se 0 design de interagéo, que desloca a questdo projetual do ‘0 que’ para o ‘como’.

Assim, pode-se inferir que, ao longo do tempo, houve uma reviséo do conceito design,

deslocando-o do projeto de produtos tradicionais para o projeto de interfaces, interagdes e
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experiéncias, a ponto de Bonsiepe (2015) definir que “o critério de sucesso do design pode ser
estabelecido com uma simples frase, vale dizer, a declaracdo do cliente/usuério quando ele diz:

eu estou contente”.

Delimita-se, assim, o conceito de experiéncia do usuario no universo digital, onde tanto a
interatividade, quanto a interacdo com o produto ou servico, precisa ser projetada (Cardoso,
2008). Portanto, o design da experiéncia do usuario ndo se limita ao produto, e assim, nao termina
na fase de definicdo e nem concepgéo do produto (Sousa & Bertomeu, 2015).

Se o design de experiéncia do usuario ndo termina no produto, tampouco acaba na
interacdo, uma vez que a experiéncia vai ainda além: “nem o melhor design tem o poder de

compensar uma reputacdo negativa resultante de um atendimento ruim” Sousa e Bertomeu

(2015).

O fato € que a experiéncia dos usuarios precisa ser vista de forma completa, holistica,
onde se depreende que a interagdo se da com o todo, com o contexto, com o atendimento, com a
entrega, com o uso, com o descarte. A experiéncia sempre reflete o todo e o design de experiéncia
do usuario precisa levar isso em conta. Por isso, no design de produtos e servigos que tem como
centro a experiéncia do usuério, séo utilizadas ferramentas como criacdo de personas, definicdo

de jornadas, entre outras, de modo a tentar abranger todas as interagdes.

Sousa e Bertomeu (2015) ampliam a viséo de design de UX, quando define que usuarios
podem interagir com produtos, servicos e até mesmo empresas. Empregados se relacionam com

as empresas de forma integral, interagindo com todas as interfaces existentes.

Assim, se o design diz respeito as experiéncias geradas pelos produtos, pode-se ampliar a
discussdo revendo-se o0 objeto do projeto, ou ainda, aquilo que o design como area de
conhecimento entende que deve ser projetado. Bonsiepe (2015) coloca que “nem tudo ¢ design”,
ao mesmo tempo que afirma que design ¢ “tudo aquilo que se manifesta na invencao de novas
praticas da vida cotidiana. Cada um pode ser designer no seu campo de ac¢éo. [...] Um empresario
ou dirigente de empresa que organiza a companhia de uma maneira nova faz design sem sabé-

2

lo

Uma vez que a experiéncia pode ser projetada, dentro do contexto de competicdo cada
vez maior por recursos humanos pelas organizac@es, ha um espaco para estudar a experiéncia dos
empregados, evoluindo de uma visédo de utilidade para uma viséo de experiéncia deste empregado
(Morgan, 2017).

Morgan (2017) apresenta trés ambientes da experiéncia do empregado: cultural,

tecnoldgico e fisico. Ou seja, nesses ambientes que se encontram 0s pontos de contato do
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empregado com as organizacdes, que irdo definir a experiéncia.

O ponto conceitual que se chegou até 0 momento da conta de que é possivel projetar a
experiéncia do empregado, sendo a questdo que se coloca a partir dai os ganhos de se projetar
essa experiéncia de forma que seja a melhor possivel. Madruga (2022) apresenta sete resultados
esperados da aplicacdo de estratégias que visem a melhoria da experiéncia do empregado, sendo
elas: (1) maior engajamento do colaborador; (2) aumento da empatia dos gestores; (3) aumento
da produtividade das equipes; (4) maior satisfacdo dos colaboradores; (5) inovagdo dos produtos
e servicos; (6) maior retencdo do cliente e do funcionério e (7) incremento de negécios da

organizacéo.

Assim, de acordo com o0s conceitos discutidos, Morgan (2017) parece trazer uma
definicdo que atende bem aos objetivos desta pesquisa, conceituando que experiéncia do
empregado € “a intersecdo entre a realidade do empregado e o design organizacional para a

realidade do empregado”, representado figura 6.

Figura 6 — Definigdo de experiéncia do empregado.

Design
Expectativas organizacional
necessidades e para as
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Fonte: Morgan, 2017.

Esta definicdo remete de imediato ao raciocinio que o design de experiéncia nao se da
por si, mas tem como um dos principais elementos a escuta de como a relacdo esta se dando com

aquilo que foi projetado.

Bradshaw (2018) vai além e coloca a questdo da experiéncia do empregado como um
problema de negdcio, a medida que empregados com boa experiéncia permanecem, evitando
custos elevados de substituicdo e, mais do que isso, se mantém motivados, com alta

produtividade, o que acaba refletindo na geracdo de experiéncias positivas nos clientes.

Morgan (2017) traz uma questdo relevante: dada a disputa pelos talentos no mercado, as

empresas precisam mudar a viséo de um ambiente onde as pessoas precisam estar, para o enfoque
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da criagdo de lugares onde elas realmente querem estar. “Essa mudanca na abordagem da
necessidade para a vontade estd fazendo com que as organizagdes mudem de uma visdo de

utilidade para experiéncia do empregado” (Morgan, 2017).

Morgan (2017) ainda apresenta os trés ambientes onde efetivamente se materializa a
experiéncia do empregado: cultural, tecnoldgico e fisico. Ou seja, nesses ambientes que se

encontram os pontos de contato do empregado com as organizagOes, que definem a experiéncia.

J4 Madruga (2022) procura trazer, em uma defini¢do mais formal, que a “experiéncia do
empregado é o conjunto de experiéncias e emocdes que os colaboradores acumulam, ao longo do
tempo, durante toda sua jornada e em todos 0os micromomentos na empresa. [...] Em paralelo, as
empresas buscam desenvolver e aplicar estratégias EX para que as experiéncias dos

colaboradores se traduzam em sucesso para eles e também em resultados para a organizagao”.

De certa maneira, pode-se afirmar que a promocdo de uma melhor experiéncia do
empregado tem um viés negocial, uma vez que as defini¢cbes apontam para estratégias que visam
a reducdo de custos e melhoria de resultados para as organizagGes. Neste ponto had uma
convergéncia com o0s conceitos levantados sobre transformacéo digital e com isso a gestdo da
experiéncia do empregado e as iniciativas de transformacao digital se tocam como de estratégias

de negdcio.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1 Estrutura da pesquisa

Para atingir os objetivos da pesquisa foi definido um procedimento metodoldgico para
realizacdo de um estudo de caso exploratdrio sobre a correlagdo entre a transformacéo digital e a
experiéncia dos empregados da Petrobras. O estudo de caso realizado nesta pesquisa € estatistico
e observacional, por ndo haver controle ou modificacdo dos elementos que faréo parte do estudo
(Ferreira, 2015). Por meio de uma andlise quantitativa-qualitativa a partir dos aspectos inerentes
ao fendmeno de transformacéo digital, espera-se avaliar o quanto (e como) a experiéncia dos
empregados da empresa € afetada pela digitalizacdo dos processos de trabalho.

Os procedimentos metodologicos preveem trés grandes etapas, como registrado na figura

7: fundamentacdo tedrica, estudo de caso e resultados.

Figura 7 — Procedimentos metodoldgicos da pesquisa.
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‘Q fendmeno de do digital da Petrobras e da experiéncia elas, bem como as analises e discussdes
8 transformacéo empregado. de seus empregados. referentes aos achados.
digital.

Elaborada pelo autor.

A fundamentacdo teodrica da pesquisa é composta por duas etapas: a revisdo da literatura
sobre transformacao digital e uma revisdo bibliografica sobre design de experiéncia. A revisdo da
literatura teve como objetivo levantar os principais aspectos da transformacéo digital e seguiu uma
sistematica utilizando-se de uma pesquisa bibliométrica inicial, de forma a se identificar os autores
e publicacdes mais relevantes sobre o tema, para, a partir dai, realizar a pesquisa bibliografica e

registrar os achados.

Uma vez fundamentados os principais conceitos acerca do fendmeno de transformacéo
digital, a etapa de fundamentagdo teorica buscou, a partir dos conceitos basicos de design de

produtos e experiéncia do usuario, definir experiéncia do empregado, baseando-se na literatura
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classica da area de conhecimento do design.

J& o estudo de caso propriamente dito, parte do problema de pesquisa apresentado —
entender os efeitos das iniciativas de transformacédo digital sobre a experiéncia dos empregados
e propde uma pesquisa quantitativa-qualitativa, de forma a se criar um entendimento do

fenbmeno, por meio da anélise de dados com informacdes estruturadas e ndo estruturadas.

A escolha por uma pesquisa quantitativa-qualitativa se justifica, pois os “avangos recentes
tém demonstrado, ainda, que alguns fenémenos estudados por métodos mistos demonstram ser
mais complexos do que as possibilidades iniciais previamente delineadas, caracterizando a

necessidade de expansao do olhar dos pesquisadores” (Dal-Farra, 2017).

Se por um lado a abordagem quantitativa permite o teste de uma hipotese a partir de
quadros conceituais bem estruturados, por outro, a pesquisa qualitativa permite coletar
informacgdo que ndo esta expressa em numeros (Dalfovo, et al., 2018), ampliando, assim, o

espectro da analise.

Figura 8 — Estrutura do estudo de caso.
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Elaborado pelo autor.

Assim, conforme apresentado na figura 8, por se tratar de um estudo exploratério, espera-
se que a estrutura da pesquisa permita levantar a realidade por meio da coleta de dados e analises
estatisticas e busque o entendimento desta realidade por meio de um estudo qualitativo

complementar, sendo essa uma das caracteristicas do uso de métodos qualitativos (Yin, 2016).
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2.2 O estudo de caso

O estudo de caso sera realizado por meio da aplicacdo de um questionario com questdes
fechadas (opc¢des) e abertas (texto livre) de forma a permitir analises quantitativas e qualitativas.
O questionario foi escolhido como método para coleta de dados por permitir um envio facil e de
baixo custo para um conjunto grande de pessoas, ampliando a amostra (Chaer et al., 2011) e por
utilizar-se de um modelo de integracdo pela correspondéncia de constructos, onde se coletam
dados quantitativos e qualitativos enderecando 0 mesmo dominio (Dal-Farra, 2017).

As questdes fechadas permitirdo o levantamento e tratamento dos dados de forma
estatistica, enquanto as questdes abertas permitirdo “verificar a relagdo da realidade com o objeto
de estudo, obtendo varias interpretagdes de uma analise indutiva” (Dalfovo, et al., 2018), ou seja,

por meio de andlise qualitativa, objetivam explicar os valores e relagdes das variaveis.

Para a abordagem estatistica da pesquisa sera utilizada a estrutura DCOVA — Definir,
coletar, organizar, visualizar e analisar (Levine et al., 2019), representado na figura 9.

Figura 9 — Abordagem estatistica na pesquisa quantitativa — estrutura DCOVA.

1. Definir o ~ 2. Definir os

dados que se

problema de deseja
pesquisa estudar
6. Agacliisar 08 Estrutura 3. Coletar os
ados
coletados DCOVA dados
5. Visualizar 4. Organizar
os dados em os dados em

gréficos ~ tabelas

Fonte: adaptado de Levine et al., 2019.

O estudo qualitativo segue uma adaptacao da abordagem apresentada em Freitas (2020),
que define trés etapas fundamentais para pesquisas desta natureza: elaboracdo das perguntas com
objetivo, justificativa e fundamentacdo teorica; anélise de contetido e categorizacao e analise dos

resultados (Figura 10).
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Figura 10 — Modelo utilizado na pesquisa qualitativa.

1. Definir o ~ 2. Definir as

problema de perguntas do
pesquisa questionario
Estrutura
Pesquisa
Qualitativa
5. Analisar 3.

Categorizagdao
das respostas

\ 4. Analise de /

contetdo

resultados

Fonte: adaptado de Freitas, 2020.

As questdes fechadas, que permitem respostas apenas entre opgdes que sao apresentadas,
visam a medic&o das variaveis estatisticas (ou constructos) do que se quer medir. O método deste
estudo de caso tem como objetivo medir maturidade digital, sendo a variavel independente do
modelo, e experiéncia do empregado, que serd medida por meio de duas variaveis dependentes,
sendo elas: satisfacdo do empregado e nivel de promocao do empregado (o0 quanto o empregado

Petrobras € promotor da empresa como empregadora), ou simplesmente, NPS.

Figura 11 — Variaveis a serem analisadas na pesquisa.

Dependente

Satisfacdo

Maturidade
Digital

Area de atuagiio

Independente

Independente

Elaborada pelo autor.

Uma vez definidas as variaveis que serdo utilizadas no estudo quantitativo da pesquisa
(maturidade digital, satisfacdo do empregado e NPS) faz-se necessario definir, para cada uma

delas, a fundamentacdo, o tipo e a composigéo.

A variavel maturidade digital sera composta, tendo sua composi¢do fundamentada nos
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dominios da transformacéo digital propostos por Rogers (2019) e descritos no quadro 10.

Quadro 10 — Os cinco dominios da transformacao digital.

Dominios Temas estratégicos Conceitos-chave
¢ Reinvencdo do funil de marketing.
Clientes Explore a rede de clientes. e Jornada de compra.
e Principais comportamentos das redes de clientes.
e Modelos de negdcio de plataforma.
Competicdo Construa plataformas, ndo o Efeitos de rede (in)diretos.
apenas produtos. ¢ (Des)Intermediacao.
e Trens de valor competitivos.
o Padrdes de valor dos dados.
Dados Converta dados em ativos. o Drivers para o big data.
e Tomada de decisdo baseada em dados.
o Experimentagéo divergente.
Inovacéo Inove por experimentacdo o Experimentagdo convergente.
rapida. e MVP (Produto Minimo Viavel).
e Caminhos para escalar.
e Conceitos de valor de mercado.
Valor Adapte a sua proposta de e Caminhos de saida de um mercado em declinio.
valor. e Passos para evolugdo da proposta de valor.

Fonte: Rogers, 2019.

A partir destes dominios, foi possivel estabelecer uma adaptacdo para a realidade da

Petrobras, de forma a definir os componentes da variavel (Quadro 11).

Quadro 11 — Adaptacéo dos dominios de Rogers para a pesquisa.

Para (componentes
da variavel de Justificativa
maturidade digital)

De (dominios de
Rogers)

A relacdo entre os clientes e as
empresas mudou com a transformacéo
digital. No contexto da pesquisa o
cliente é o empregado da Petrobras e
uma alta maturidade digital prevé,
portanto, uma melhoria na relacéo do
empregado com o trabalho que realiza
e um aumento da satisfacéo na
realizacdo de suas atividades.

A transformacdo digital alterou a
relacdo entre competidores, de forma
que a partir dela, os negécios se dao
em redes, por meio de plataformas. A
transformac&o digital na Petrobras
contemplou a implantacdo de diversas
plataformas digitais, portanto, espera-
se que a maturidade digital aumente
conforme o uso de plataformas se torne

Melhoria na relagdo

Clientes com o trabalho.

Utilizacdo de

Competigdo plataformas digitais.




- Para (componentes
De (dR%g;?gs de da \{ariével_ d_e Justificativa
maturidade digital)
mais amplo na execugdo dos processos
e atividades laborais.
Dados sdo ativos de negdcio e sdo
_— coletados, armazenados, apresentados e
Dados Tomada de decisdo analisados com o principal objetivo de
baseada em dados .
melhorar e agilizar o processo de
tomada de decisdes.
Um alto nivel de maturidade em
transformacé&o digital prevé um
Inovagéio Ambi_ente de ) ambi,ente de in_ovagéo onde seja
experimentacdo possivel a realizacdo de
experimentacdes rapidas, de forma a
gerar aprendizado continuo.
No contexto da pesquisa, espera-se que
Valor Orientacdo a valor a geracao de valor se dé por meio da
carteira de projetos priorizada na area.

De forma a coletar os dados para calculo da variavel maturidade digital, para cada uma

Elaborado pelo autor.
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das cinco componentes apresentadas na figura 10, sera elaborada uma afirmativa e solicitada a

concordancia dos respondentes utilizando a escala de Likert, que consiste em uma série de

afirmacOes a respeito de um objeto, onde, para cada afirmacdo, ha uma escala de pontos

(Nogueria, 2002), de forma a coletar impressdes favoraveis e desfavoraveis sobre o objeto de

estudo, dado a um grupo de individuos (Veloso, et al., 2015). Neste estudo de caso foi utilizada

a escala com cinco niveis: (1) Discordo totalmente; (2) Discordo Parcialmente; (3) Nem discordo

nem concordo; (4) Concordo parcialmente e (5) Concordo totalmente. Assim, a variavel

maturidade digital serd a media dos valores apurados nos componentes.

Esta pesquisa trata os dados de escala Likert como intervalares, permitindo o uso de

médias e andlises estatisticas, seguindo o método proposto por Norman (2010), que considera

esta abordagem adequada e Util, especialmente quando a escala tem 5 ou mais niveis.

Complementando a justificativa, € valido assumir que as escalas Likert sdo de nivel intervalar,

mesmo quando se atribuem nimeros inteiros para representar valores qualitativos (Jamielson,

2004).

Assim, com esta composicdo, cada empregado respondente dard uma nota para a sua

percepcao de maturidade digital, que sera a média das notas dadas para cada um dos componentes

(Figura 12).
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Figura 12 — Definigdo da varidvel maturidade digital.

Varidvel de L . Adaptacdo dos dominios a

. - Dominios de David : p

maturidade digital realidade da pesquisa
Rogers
m Melhoria na rela¢do com o trabalho
Competi¢do Utilizagdo de plataformas digitais
- v

Mattjr_ldade Dados Orientacdo a dados Média

Digital R

Inovagdo Ambiente de experimentagdo
Orientagdo a valor

Elaborada pelo autor.

Da mesma forma, para a variavel satisfacdo do empregado é composta e procura medir a
satisfacdo geral por meio do levantamento de satisfacdo com os ambientes propostos por Morgan
(2017), sendo eles: ambiente fisico, ambiente tecnoldgico e ambiente cultural. Cada empregado
respondente darda uma nota para cada um dos componentes e a variavel serd a média das notas
dadas para cada um dos componentes (Figura 13).

Figura 13 — Defini¢do da variavel satisfacdo do empregado.

Variavel de satisfagdo Ambientes de Jacob Adaptag¢do dos dominios a
do empregado Morgan realidade da pesquisa

m Nivel de satisfagdo com ambiente fisico

Satisfacdo do Tecnoldgico Nivel de satisfacdo com ambiente tecnologico adia
empregado

m Nivel de satisfagdo com ambiente cultural

Elaborada pelo autor.

Ja a variavel NPS é calculada de acordo com o quadro 12, partindo da pergunta do quanto

0 empregado esta satisfeito em trabalhar na Petrobras.

Quadro 12 — Férmula de medicéo do NPS.

Escore Classificacao
9e10 Promotor
7e8 Natural
la6 Detrator
Férmula: NPS = %Promotores - %Detratores

Fonte: White, 2008.
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Complementado o levantamento estatistico, o quadro 13 apresenta as componentes

demograficas que sdo coletadas e a varidvel independente ‘area de atuagdo’, que permite a

tabulagdo para o célculo da correlagéo.

Quadro 13 — Variaveis complementares da pesquisa.

Variavel Tipo
Género Demogréfica.
Idade Demogréfica.
Funcdo Demogréfica
gratificada g '
Tempo de Demografica.
empresa
Area 96 Indepentente.
atuacdo

O quadro 14 apresenta a consolidacdo das variaveis que serdo utilizadas na pesquisa

Elaborado pelo autor.

quantitativa, com as respectivas composicdes e formatos.

Quadro 14 — Descricdo das variaveis a serem analisadas na pesquisa.

Funcdo gratificada

Tempo de empresa

Demografica

Variavel Componentes Tipo Formato
Idade Lista de opcbes
Género Lista de opcbes

Lista de opcbes

Lista de opcbes

Avrea de atuacio - Independente | Lista de opcbes
Melhoria na relacdo com o trabalho Escala Likert
Utilizacdo de plataformas digitais Escala Likert
Maturidade digital Tomada de decisdo baseada em dados | Independente | Escala Likert
Ambiente de experimentacao Escala Likert
Orientacdo a valor Escala Likert
Satisfacdo do ambiente fisico Escala Likert
Experiéncia do empregado | Satisfacdo do ambiente tecnolégico Dependente | Escala Likert
Satisfacdo do ambiente cultural Escala Likert
NPS - Dependente | Escala NPS

Elaborado pelo autor.
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Para validagéo dos constructos compostos (maturidade digital e satisfacdo do empregado),
serdo calculados os indices de Alpha de Crombach de forma a verificar a consisténcia interna destes

constructos no questionario.

A variavel de controle (&rea de atuagdo) permite que os valores de maturidade digital,
satisfacdo do empregado e NPS sejam tabulados de forma a se buscar uma correlagdo estatistica
entre eles, ou seja, a correlacdo visa a encontrar uma relagdo positiva entre a maturidade digital e

a satisfagdo do empregado e/ou 0 NPS.

Ainda na analise de correlagdes, sera calculada a correlacdo estatistica linear de cada um
dos componentes do constructo maturidade digital com os constructos satisfacdo do empregado e
NPS. Esta analise tem como objetivo entender qual dos componentes da variavel explica melhor o
seu comportamento. Uma vez identificado este(s) componente(s), é possivel calcular, por meio de
uma regressdo linear simples, valores esperados para a satisfacdo e NPS para novos valores da
componente. Esta analise permite que sejam tracados planos de acdo para melhoria da experiéncia

do empregado na empresa.

Para a realizacdo do estudo qualitativo, sdo realizadas no questionario trés questdes
abertas cuja construcdo segue 0 modelo apresentado por Freitas (2020), onde séo apresentados a

quais objetivos da pesquisa estdo relacionadas (Quadro 15).

Quadro 15 — Questdes para estudo qualitativo.

Pergunta Objetivo de pesquisa Justificativa

Entender melhor o impacto da

Como vocé entende transformac&o digital na

que a transformacéo
digital pode melhorar
a sua vida no
trabalho?

Obijetivo especifico 1 — Definir os
principais aspectos do fendmeno de
transformac&o digital.

relacdo com o trabalho dos
empregados e como as
tecnologias vem alterando a
realizacdo das atividades e a
criacdo de novas experiéncias
no trabalho.

Descreva de forma
suscinta como vocé
entende que as
tecnologias digitais
podem auxiliar a sua
area a atingir seus
objetivos.

Objetivo especifico 2 - Conceituar
experiéncia do empregado a partir do
design de produtos e servicos.

Entender como as tecnologias
digitais mudaram a formas
como as pessoas realizam as
suas atividades.

Fazendo uma
comparacao da sua
rotina de trabalho
hoje e h& cinco anos,
como voceé descreve
as mudancas
ocorridas.

Objetivo especifico 3 — Explorar os
elementos que levam & correlacéo entre a
transformacdo digital e a experiéncia do
empregado.

Entender como a
transformac&o do trabalho
alterou a vida das pessoas.

Elaborada pelo autor.
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Para realizacdo das analises qualitativas sera utilizado o aplicativo de anélise NVIVO e
as informag&o coletadas por meio das questbes geram conjuntos de respostas, que por sua vez
definem as fontes de analise, conforme apresentado na figura 14.

Figura 14 — Fontes para andlise qualitativa.

Questdes Tema Fontes
Como vocé entende que a transformacgdo .
L ) e Trabalho —_—
digital pode melhorar a sua vida no trabalho?
Descreva de forma suscinta como vocé N
entende que as tecnologias digitais podem —— Tecnologias digitais _

auxiliar a sua drea a atingir seus objetivos.

Fazendo uma comparag¢do da sua rotina de N
trabalho hoje e hd cinco anos, como vocé ——— Mudangas E—
descreve as mudangas ocorridas?

Elaborada pelo autor.

Uma vez importadas as fontes (conjunto de respostas para cada uma das questdes), o
aplicativo permite que cada uma delas passe pelo processo de codificacdo, que pode ser
automatico, via inteligéncia artificial do aplicativo, ou manual, com a leitura e defini¢do do codigo
pelo pesquisador. No caso desta pesquisa, optou-se pela codificagdo manual, uma vez que o

volume de respostas era relativamente baixo (em torno de 200 para cada uma das trés questes).

A codificacdo consiste na definicdo de um ou mais temas relativos a resposta que esta
sendo analisada (chamado de né no NVIVO). Assim, o pesquisador, ao ler a resposta, define o
tema central apontado pelo respondente, podendo apontar mais de um no, ou seja, mais de uma

tematica mencionada na resposta em andlise (Figura 15).

Figura 15 — Exemplo de codificacdo das fontes no NVIVO.

Selecionar ltens do Cédigo ? X

mparacdo da sua rotina de trabalho hoje e ha

is dados na tomada de deciséo

encial para o modelo hibrido. Mais pode melhorar
com madificagéo de modelo hibrido para o livre

s na qualidade de vida em fungio dos avangos trazidos pelo teletrabalho hibrido.

m um momento de potenciais melhorias. Infelizmente os Gltimos anos foram bastante ruins em
ermos de protagonismo, métodos, novas ideias e gesto

Fonte: NVIVO.
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Com as fontes codificadas, é possivel fazer, com o auxilio do NVIVO, analise de
contedo com a criacdo de diagramas de relacionamento de nos por fontes, clusterizacdo de

assuntos e levantamento de temas mais relevantes.

Uma andlise também realizada na pesquisa qualitativa foi a analise de sentimento, que
permite a extracdo do sentimento do respondente em relagdo ao tema em discussdo. Da mesma
forma que a codificacdo, sdo criados nds de sentimento (positivo, neutro, negativo) para cada
uma das respostas, que podem ser feitos de forma automaética (pela inteligéncia artificial do

aplicativo) ou manual, pelo pesquisador (Figura 16).

Figura 16 — Exemplo de codificacdo dos nds de sentimento no NVIVO.

| Selecionar Itens do Cédigo ? X
|
Né:
Casos Fazendo uma comparacdo da sua rotina de trabalho hoje e hé cinco anos, como vocé descreve as mudancas "
ocorridas?
» G Relacionamentos
v @ Sentimento Agora esta tudo r em muito tempo para pensar

» | © Negativo = 2 S0

» © positivo muitas cas ocorreram e ainda ndo no modelo ideal. O importante é a
companhia estar aberta ao que acontece no mercado
Mudancas que alteram a vida pessoal significativamente, mas beiram o que é bom e o que é ruim, quando ndo
hé missdo para o trabalho presencial, mas ha obrigatoriedade.Melhorou com a utilizacdo de ferramentas e
boas praticas trazidas desde especialistas de corporacées de todas as partes do planeta
Atividade diferente porém carga semelhante
Mais uso de tecnologia para trabalho remoto
Investimos. mais em novas tecnologias. Usamos mais dados na tomada de decisdo
Aumentou bastante a minha sobrecarga de trabalho
Muito satisfatérias, dada a mudanga de totalmente presencial para o modelo hibrido. Mais pode melhorar
demais com provimentos de recursos em home office e com modificagio de modelo hibrido para o livre
(facultativo)
Melhoras significativas na qualidade de vida em fungdo dos avangos trazidos pelo teletrabalho hibrido
Muito melhor
Estamos agora em um momento de potenciais melhorias. Infelizmente os Gltimos anos foram bastante ruins em
termos de protagonismo, métodos, novas ideias e gestdo iy

oK Cancelar ‘

Fonte: NVIVO.

Para esta pesquisa, ainda por conta do volume relativamente baixo de respostas, foi
possivel realizar a codificacdo de sentimentos de forma manual. Com a codificacdo de sentimentos
realizada, o aplicativo informa o sentimento geral em relacdo ao tema e em relacdo a cada uma das

perguntas.

Assim espera-se que as evidéncias encontradas na pesquisa quantitativa possam ser
confirmadas, validadas, explicadas, ou ainda, revisadas, por meio da pesquisa qualitativa, dando

importantes perspectivas para a discussao dos resultados da pesquisa.

2.3 Tratamento dos resultados

Uma vez coletados os dados por meio da aplicacdo do questionario serdo calculados os
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valores de favorabilidade para cada um dos componentes do constructo maturidade digital e a
média geral de maturidade digital da Petrobras. A favorabilidade corresponde ao percentual de
respostas 4 e 5 (escala Likert) dadas em cada questdo e a média é calculada por meio da média

aritmética dos valores médios apurados nos componentes (Figura 12).

Da mesma forma, na sequéncia, sao calculados os valores de favorabilidade para cada um
dos componentes de satisfacdo do empregado e a média geral da satisfacdo do empregado
Petrobras, por meio de média aritmética dos valores médios apurados nos componentes (Figura
13).

O célculo do NPS é realizado definindo-se o nivel de promog¢&o do empregado Petrobras,
que se pode categorizar como mostrado no quadro 16 (Alonso, 2020).

Quadro 16 — Escala de categorizacéo por NPS.

NPS Classificagdo

Entre 75% e 100% | Zona de exceléncia

Entre 50% e 74% Zona de qualidade
Entre 0% e 49% Zona de aperfeigoamento

Entre -100% e -1% | ZOna critica
Fonte: Alonso, 2020.

Complementando a analise quantitativa sdo realizadas analises demogréaficas para as trés
variaveis de estudo (maturidade digital, satisfacdo do empregado e NPS), sendo realizadas
tabulacGes considerando-se as classificagdes dos respondentes por idade, género, funcéo

gratificada e tempo de empresa.

O meétodo empregado prevé que seja calculada uma correlacdo estatistica entre a variavel
maturidade digital e as variaveis satisfacdo do empregado e NPS, tabuladas pela variavel de
controle area de atuacdo. Além da correlacdo estatistica, o procedimento metodolégico utilizado
prevé uma analise de regressdo com o objetivo de se entender o componente mais relevante da

variavel maturidade digital e o impacto deste componente na experiéncia do empregado.

Passando para as analises qualitativas, 0 método prevé duas analises das respostas abertas:

conteudo e sentimento.

A analise de contetdo parte da defini¢do dos principais temas mencionados nas respostas,
por meio de uma categorizagdo realizada pelo pesquisador. Para cada resposta é definido um

cddigo ou mais codigos, que corresponde ao tema ou assunto abordado pelo respondente. A partir
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da codificacdo das respostas é realizada a analise dos temas abordados e da clusterizagdo desses

temas incluindo a andlise de correlacéo entre eles.

A andlise de sentimento parte da definicdo do sentimento expresso em cada uma das
respostas, igualmente categorizado pelo pesquisador. Para cada resposta é definido um cédigo de
sentimento, que permite a analise do sentimento geral em relacéo ao tema e o sentimento especifico

em relacédo a cada uma das questdes.
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3 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso busca, por meio de uma pesquisa descritiva quantitativa-qualitativa,
estabelecer possiveis correlacdes entre o fendbmeno de transformacdo digital na Petrobras e a
experiéncia dos empregados na empresa. A partir da hipotese de que a experiéncia dos
empregados melhora em uma organizacdo a medida em que a maturidade digital aumenta, busca-

se estabelecer (estatisticamente) e entender (qualitativamente) esta relagéo.

A pesquisa quantitativa levanta dados relativos a variaveis que indiquem o nivel de
maturidade digital, a experiéncia do empregado, assim como, dados demograficos para um maior

entendimento do fendbmeno.

Jé a pesquisa qualitativa busca informacdes de contexto sobre a percepc¢éo de digitalizacdo
a qual o empregado esta exposto, bem como impressdes de satisfagdo na sua relagdo com as

atividades no trabalho.

O método de coleta de dados utilizado para ambos os estudos (quantitativo e qualitativo)
foi o questionario, com perguntas fechadas e abertas, enviado por meio do aplicativo Forms da
Microsoft®.

3.1 A transformacéo digital na Petrobras

A Petrobras ¢ uma sociedade andnima de capital aberto, que atua de forma integrada e
especializada na industria de 6leo, gas natural e energia (Petrobras, 2023). Em seu planejamento
estratégico 2024-2028 a Petrobras prevé um investimento total de R$ 102 bilhdes, divididos da
seguinte forma: 72% no segmento de exploracdo e producdo; 16% no segmento de refino,
transporte e comercializacdo; 9% no segmento de gas, energia e baixo carbono e 3% no segmento
corporativo. Esse volume de investimentos e sua distribuicdo definem uma fase de transicao

energética responsavel (Petrobras, 2023).

Em termos de tecnologia da informacdo e transformacdo digital, a Petrobras vem se
estruturando ao longo dos anos, com a implantacdo de estrutura organizacional e projetos de
implantacdo de tecnologias. Em termos de estrutura, uma area denominada Transformacdo
Digital foi criada em 2019, como unidade de negdcio (pertencente a estrutura geral da empresa),
e responsavel por liderar a jornada de transformacdo. Paralelamente, desde 2007, a Petrobras
conta com uma area centralizada de Tecnologia da Informac&o e Telecomunicages, responsavel

por desenvolver os projetos de tecnologia e operar a infraestrutura de informatica.
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Quando se faz um recorte de tecnologia da informacéo, a Petrobras possui uma arquitetura
baseada no software integrado da empresa SAP, hoje na versdo SAP4Hanna. A implantacdo do
sistema integrado, conhecido como ERP (do inglés: Enterprise Resource Planning) foi
implantado na empresa em 2003, por meio do Projeto Sinergia (Petrobras, 2007). Mais
recentemente, por meio do Projeto #Trans4mar (leia-se transformar), foi realizada a migracao do
sistema integrado para a nova versdo SAP4Hanna, com uma caracteristica mais moderna,

implantada em ambiente de nuvem (Alcyr Jr, 2022).

O projeto #Transdmar teve inicio em 2020 dentro de um contexto desafiador para a
empresa, que desenvolvia um ambicioso plano de desinvestimentos em meio a pandemia do
coronavirus, 0 que trazia uma série de desafios para diferentes areas de negdcios na empresa
(Alcyr Jr, 2022). A implantagdo do SAP4AHANA “funcionou como um habilitador digital para a
empresa, formando, por exemplo, o conceito de Inddstria 4.0 por meio de revisdo seletiva de
processos corporativos e de negécio, da simplificacéo, da digitalizacdo e da integracdo. O projeto
esta alinhado ao planejamento estratégico da Petrobras, que aponta a transformacao digital como
valor chave para a empresa” (Alcyr Jr, 2022).

O estudo de caso desta pesquisa foi realizado nesse contexto, em uma empresa integrada
de energia, com um sistema integrado modernizado, e um esfor¢co constante de implantacao de

novas tecnologias digitais na area de otimizacao e robotizacdo de processos.

3.2 Amostragem e confiabilidade da pesquisa

Para a realizacao do estudo de caso, por se tratar de uma populacdo homogénea, optou-se
por selecionar uma amostra probabilistica do tipo aleatdria simples sem reposicdo, ou seja, 0s

respondentes sdo escolhidos ao acaso e respondem a pesquisa uma unica vez (Levine et al., 2019).

Foram coletadas 381 respostas, 0 que representa uma margem de erro de 5%, quando se
considera uma confiabilidade de 95% (Z = 1,96), calculada pela formula de amostras aleatdrias

simples (Quadro 17).
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Quadro 17 — Célculo da confiabilidade da pesquisa.

Variavel Valor Descricéo
Desvio-padréo (P) 50% Arbitrado (pior caso).
Amostra (n) 381 Total de respondentes.
Nivel de confianga (Z) 1,96 Valor de Z para confianca de 95%.
Margem de erro (E) 5% E=@ZxP)/vn

Elaborado pelo autor.

3.3 Execucédo do estudo de caso

Diante da definicdo das variaveis que se quer medir no estudo estatistico e das questdes
que representam o0 que se quer levantar no estudo quantitativo foi construido o questionario

apresentado no quadro 18.

Quadro 18 — Questionario para coleta dos dados.

Variavel Pergunta Valor

() Até 28 anos.

() Entre 29 e 42 anos.
() Entre 43 e 62 anos.
() Mais de 63 anos.
() Feminino.

() Masculino.

() Outro.

() Até 4 anos.

() De5a9anos.
() De 10 a 14 anos.
() De 15a 19 anos.
() De 20 a 24 anos.
() De 25 a 29 anos.
() De 30 a 34 anos.
Q)
()
Q)
()
Q)
()
()
()
()
()
()
Q)

1. Qual asua faixa etaria?

2. Qual o seu género?

Demografia
3. Quanto tempo vocé trabalha
na Petrobras?

Mais de 35 anos.

Sim.

Néo.

Sim.

Néo.

Presidéncia.

Engenharia, Tecnologia e Inovacéo.
Exploracédo e Producao.

Processos Industriais e Produtos.
Financeiro e Rel com Investidores.
Logistica, Com e Mercados.
Governanca e Conformidade.

4. Vocé ocupa funcéo gerencial?

5. Vocé ocupa funcédo
especialista?

Area de atuacao 6. Selecione a sua diretoria.




Variavel

Pergunta

Valor

( ) Trans Energ e Sustentabilidade.

(1) Assuntos Corporativos.

7. Considero que nos ultimos
cinco anos, houve uma (1) Discordo completamente.
melhoria significativa na (2) Discordo parcialmente.
relacdo com o trabalho que (3) Nem concordo, nem discordo.
realizo, com aumento da (4) Concordo parcialmente.
minha satisfacdo na execugdo | (5) Concordo totalmente.
das minhas atividades.

8. Utilizo, para realizagdo de (1) Discordo completamente.
minhas atividades, (2) Discordo parcialmente.
plataformas digitais como (3) Nem concordo, nem discordo.
Service Now, SAP, Office (4) Concordo parcialmente.

365, entre outras. (5) Concordo totalmente.

9. Naérea em que atuo as

informagdes relevantes estdo | (1) Discordo completamente.
Maturidade digital disponiveis em sistemas (2) Discordo parcialmente.

digitais, painéis, relatorios ou | (3) Nem concordo, nem discordo.

afins, que sdo usualmente (4) Concordo parcialmente.

consultadas para as tomadas (5) Concordo totalmente.

de decisdo.

10. Naareaem que atuo ha um (1) Discordo completamente.
canal que permite que sejam . :

C (2) Discordo parcialmente.
colocadas novas ideias, que .
. . - (3) Nem concordo, nem discordo.

s8o avaliadas e selecionadas :

(4) Concordo parcialmente.
para serem testadas em

(5) Concordo totalmente.
pequena escala.

11. A carteira de projetos da (1) Discordo completamente.
minha &rea € valorada e (2) Discordo parcialmente.
priorizada em funcéo da (3) Nem concordo, nem discordo.
expectativa de geracdo de (4) Concordo parcialmente.
valor. (5) Concordo totalmente.

(1) Discordo completamente.

12. Gosto muito do ambiente (2) Discordo parcialmente.
fisico oferecido pela (3) Nem concordo, nem discordo.
Petrobras. (4) Concordo parcialmente.

(5) Concordo totalmente.

13. Entendo que a Petrobras (1) Discordo completamente.

oferece todos os recursos (2) Discordo parcialmente.
N tecnoldgicos de ponto para (3) Nem concordo, nem discordo.
Experiéncia do empregado s X !
realizacdo das minhas (4) Concordo parcialmente.
atividades. (5) Concordo totalmente.

14. Enten_do que a Petrobras (1) Discordo completamente.
possui uma cultura - :

. . (2) Discordo parcialmente.
organizacional que se alinha (3) Nem concordo, nem discordo
aos meus valores pessoais € a ! :

o . (4) Concordo parcialmente.
estratégia e objetivos da

(5) Concordo totalmente.
empresa.
(0) Muito insatisfeita.
1)
)
®)
15. Em uma escala de 0 a 10, (@)
como vocé classificaria a
NPS L . (5)
satisfagdo que vocé sente ao ()
trabalhar na Petrobras? )
(8)
@
(10) Muito satisfeita.
16. Como vocé entende que a

Questdo qualitativa

transformacdo digital pode

Texto aberto
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Variavel

Pergunta

Valor

melhorar a sua vida no
trabalho?

17. Descreva de forma suscinta
como vocé entende que as
tecnologias digitais podem
auxiliar a sua area a atingir
seus objetivos.

Texto aberto.

18. Fazendo uma comparacéo da
sua rotina de trabalho hoje e
ha cinco anos, como vocé
descreve as mudangas
ocorridas?

Texto aberto.

Elaborado pelo autor.
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Por meio da aplicacdo do questionario apresentado, a pesquisa foi realizada entre os dias

03 e 19 de julho de 2023, sendo respondida por 381 empregados de sete diferentes diretorias.

Ap0s o término da coleta de dados, seguiu-se para as fases de tabulacédo, preparacéo, tratamento

e analise das respostas.

Quadro 19 — Etapas da execucéo do estudo de caso.

Etapa

Descricéo

Ferramenta utilizada

Coleta de dados

Aplicacdo do questiondrio com objetivo de
coletar dados quantitativos e qualitativos para

a pesquisa.

Microsoft Forms®

Andlise estatistica

Preparacdo, tratamento e andlise dos dados
quantitativos levantados, com objetivo de
promover andlise das variaveis e
demogréficas, bem como a definicdo de

correlac@es estatisticas entre elas.

Microsoft Excel®

Anaélise qualitativa

Preparacdo, tratamento e andlise dos dados
qualitativos levantados, com objetivo de
promover a do conteddo coletado de

sentimento em relagdo ao tema.

NVivo®.

Elaborado pelo autor.

O quadro 19 representa cada uma das etapas da execucdo do estudo de caso, com as

respectivas descricdes e ferramentas utilizadas. Apds o cumprimento de todas as etapas, com 0s

resultados definidos, conclui-se a pesquisa com uma analise e discussdo desses resultados.
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4 RESULTADOS

O capitulo de resultados tem como objetivo a apresentacdo dos resultados, ficando toda a
andlise no capitulo de discussdo, na sequéncia. Para efeitos de organizacdo optou-se por
apresentar os resultados estatisticos separadamente dos resultados qualitativos.

4.1 Anélise estatistica

Os resultados estatisticos serdo apresentados na seguinte sequéncia: maturidade digital,
satisfacdo do empregado, NPS, demografia, correlagdes estatisticas e regressao linear.

4.1.1 Maturidade digital

A maturidade digital é uma variavel composta, medida por meio de cinco componentes:
orientacdo a valor; ambiente de experimentacdo; tomada de decisdo baseada em dados; utilizacéo

de plataformas digitais e melhoria na relacdo com o trabalho.

A primeira analise em relacdo a maturidade digital € a avaliacdo da confiabilidade do
constructo, ou seja, por meio do célculo do Coeficiente Alpha de Cronbach, avaliar se o0s
componentes medem o mesmo constructo (Apéndice). No caso da maturidade digital e seus
componentes, chega-se ao valor de o = 0,71, indicando uma alta confiabilidade do constructo

(o >0,70) (Apéndice).

Em funcéo das respostas coletadas € possivel definir a favorabilidade de cada componente

conforme pode ser visto na tabela 1.

Tabela 1 — Favorabilidade dos componentes da variavel maturidade digital.

Componente Favorabilidade
Orientacdo a valor 65%
Ambiente de experimentacgéo 53%
Tomada de decisdo baseada em dados 80%
Utilizagdo de plataformas digitais 98%

Melhoria na relagdo com o trabalho 72%
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Elaborada pelo autor.

A figura 17 apresenta os histogramas de distribuicdo das respostas para cada um dos

componentes.

Figura 17 — Distribuicdo das respostas para cada componente de maturidade digital.
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Elaborada pelo autor.

A figura 18 apresenta os valores médios para cada um dos componentes da variavel

maturidade digital.

Figura 18 — Valores médios dos componentes de maturidade digital.

Orientagdo a valor _ 3,73
Ambiente de experimentagdo _ 341
Tomada de deciséo baseada em dados || NN : o/
Utilizagdo de plataformas digitais _4,83
Melhoria na relagdo com o trabalho _ 3,90

Elaborada pelo autor.
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Importante destacar que dados os valores apurados para as suas componentes (Figura 18),
a maturidade digital percebida da Petrobras, que é um dos constructos que se deseja medir nesta
pesquisa é igual a 3,98, em uma escala de 1 a 5. Pode-se, assim, considerar que a Petrobras possui

uma maturidade digital relativamente alta.

4.1.2 Satisfacdo do empregado

A satisfacdo do empregado é uma variavel composta, medida por meio de trés
componentes: satisfacdo com o ambiente fisico; satisfacio com o ambiente tecnoldgico e

satisfacdo com o ambiente cultural.

Da mesma forma que foi realizado para maturidade digital, a primeira anélise em relacao
a satisfacdo do empregado € a avaliagdo da confiabilidade do constructo por meio do célculo do
indice da Alpha de Cronbach (Apéndice). No caso da satisfacdo do empregado e seus
componentes, chega-se ao valor de o = 0,73, indicando igualmente uma confiabilidade

satisfatoria do constructo, pois a. > 0,70 (Apéndice).

Em funcéo das respostas coletadas é possivel definir a favorabilidade de cada componente

conforme pode ser visto na tabela 2.

Tabela 2 — Favorabilidade dos componentes da varidvel satisfacdo do empregado.

Componente Favorabilidade
Satisfagdo com ambiente fisico 73%
Satisfagdo com ambiente tecnoldgico 80%
Satisfagdo com ambiente cultural 78%

Elaborada pelo autor.

A figura 19 apresenta os histogramas de distribuicdo das respostas para cada um dos

componentes.
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Figura 19 —Distribuicdo das respostas dos componentes de satisfacdo do empregado.
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Elaborada pelo autor.

A figura 20 apresenta os valores médios para cada um dos componentes da variavel
satisfacdo do empregado.

Figura 20 — Valores médios dos componentes de satisfagdo do empregado.

cultural 3,94
tecnoldgico 4,00

fisico 3,83

Elaborada pelo autor.

Importante destacar que dados os valores apurados para as suas componentes (Figura 20),
a satisfacdo do empregado percebida em relacdo a Petrobras, que é outro constructo que se deseja
medir nesta pesquisa € igual a 3,92 em uma escala de 1 a 5, podendo ser considerada alta.
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4.1.3 NPS (Net Promoter Score)

A pesquisa apurou como valor consolidado para o NPS (Net Promoter Score) o valor de
54,3%, apresentado no quadro 20.

Quadro 20 — Célculo do NPS da Petrobras.

Grupos Quantidade Percentual
Promotores 240 63%
Neutros 108 28,3%
Detratores 33 8,7%
NPS (%Promotores - %oDetratores) 54,3%

Elaborado pelo autor.

De acordo com Alonso (2020), valores entre 50% e 74% indicam que a empresa se
encontra na zona de qualidade, o que sugere uma marca empregadora atraente, na visao de seus

empregados, sendo eles majoritariamente promotores.

4.1.4. Demografia

Iniciando a apresentacao dos resultados sob o ponto de vista demografico, é apresentado
um quadro geral comparativo com as representacdes por género, idade, tempo de empresa e
funcdo gratificada na amostra e na empresa afim de permitir uma analise se a amostra representa
de fato o todo.
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Figura 21 — Quadro demogréafico dos respondentes.
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Elaborado pelo autor.

Como pode-se observar na figura 21, a distribuicdo demografica dos respondentes na
amostra guarda, em todas 0s seus componentes, uma similaridade com a distribuicdo observada
na populacdo. Aprofundando mais essa visao, foi realizado um teste t das varidveis demogréaficas
com o conjunto amostral para os trés constructos estudados: maturidade digital, satisfacdo do
empregado e NPS.

O teste t consiste em um teste estatistico utilizado para determinar se existe uma diferenca

significativa entre as médias aritméticas de duas populagdes (Levine et al., 2019).

O resultado do teste T € um valor-p, que indica a probabilidade de se observar uma
diferenca tdo grande ou maior entre as médias, assumindo que ndo ha diferenca real (ou seja, que
a hipdtese nula é verdadeira). Se o valor-p for menor do que um limiar pré-definido (geralmente
0,05), conclui-se que ha uma diferenca estatisticamente significativa entre as médias (Ferreira,
2015). O quadro 21 apresenta o valor-p calculado para cada variavel demografica comparados

com os valores de maturidade digital, satisfacdo do empregado e NPS.
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Quadro 21 — Teste t para as varidveis demogréficas.

Valor-p
Demografia

Maturidade digital Satisfacéo NPS
Mulheres 0,336 0,328 0,257
Homens 0,423 0,420 0,384
63 anos ou mais 0,268 0,348 0,353
Entre 43 e 62 anos 0,185 0,411 0,075
Entre 29 e 42 anos 0,227 0,426 0,052
Até 28 anos 0,260 0,104 0,254
Com funcdo gratificada 0,004 0,123 0,005
Sem funcdo gratificada 0,084 0,446 0,463
Até 4 anos de empresa 0,489 0,050 0,262
Entre 5 e 14 anos de empresa 0,475 0,146 0,107
Entre 15 e 24 anos de empresa 0,362 0,466 0,445
Entre 25 e 34 anos de empresa 0,475 0,253 0,476
35 anos de empresa ou mais 0,362 0,370 0,042

Elaborado pelo autor.

Assim, na analise do constructo de maturidade digital observa-se os funcionarios com
funcdo gratificada com uma diferenca significativa em relacdo a amostra (valor-p = 0,004), o
mesmo ocorrendo com empregados com até 4 anos de empresa na analise do constructo de
satisfacdo (valor-p = 0,050). Por fim, avaliando o NPS, observa-se uma diferenca novamente em
empregados com funcéo gratificada (valor-p = 0,005) e em empregados com 35 anos ou mais de
empresa (valor-p = 0,042). Nesses casos, ha um inicio de que exista uma diferenca
estatisticamente significativa entre a média da sua amostra e a média com a qual vocé esta

comparando.

Avaliando a demografia para cada um dos constructos da pesquisa, pode-se verificar
primeiramente a distribuicao das respostas para maturidade digital, que esta apresentado na figura
22.



Figura 22 — Demografia da percepcao de maturidade digital.
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Verifica-se que os valores sdo préximos, ndo havendo, sempre em torno de 4, em qualquer
recorte demografico que se observe. Dois pontos, porém, merecem destaque: ha uma diferenca
um pouco mais acentuada na percep¢do da maturidade digital para empregados com funcéo
gratificada (4,18) quando comparados a empregados sem funcdo (3,90) e empregados que

Elaborada pelo autor.
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possuem entre 25 e 34 anos de empresa possuem a maior medida de percepcdo de maturidade

digital dentre todos os outros recortes (4,49).

Em relacdo ao constructo satisfacdo do empregado, ha igualmente uma proximidade

relativa dos valores medidos (Figura 23).

Figura 23 — Demografia da percepcéo de satisfacdo do empregado.

Faixa Etdria Género Funcdo Gratificada
5,00 5,00 5,00
4,00 403 409 393 2,80 i
4,00 307 4,m - 2,0 385
3,00 30 3m
2,00 2,00 2,00
100 1,00 1,0
z ¥ X Baby Boomer Homens Mulheres Com fungio gratificada Sem fungio gratificada
Tempo de empresa
5,00
a52
4,26
4,07 e I
2,00 B OO PRRPOPEIRIS 1 ettt
3,00
2,00
1,00
A4 Entre 5 e 14 anos Entre 152 24 anos Entre 25 & 34 anos 35 anos ou mais

Elaborado pelo autor.
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Ainda na figura 23, um destaque que pode ser enfatizado é a tendéncia crescente na
satisfacdo a medida que o empregado possui maior tempo de empresa.

Em relacdo ao constructo NPS, a figura 24 apresenta os recortes demogréaficos com alguns
destaques importantes: empregados da geragao Z séo relativamente mais promotores da empresa
que os empregados das demais faixas etarias (NPS = 75%), da mesma forma que os empregados
com fungé&o gratificada (NPS = 76%).

Figura 24 — Demografia do NPS.
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Elaborado pelo autor.

Outros dois pontos a observar, ainda na questdo da promocao da empresa, sdo o fato de
que mulheres sdo mais promotoras que os homens, apesar de serem menos satisfeitas e que
empregados com mais de 35 anos de empresa sdo 0s mais promotores dentre todos os demais

grupos demograficos.

4.1.5 Correlaches

Tomando-se as areas de atuacdo dos empregados como variavel de controle, na qual se
deseja medir os valores das variaveis para calculo de correlacdo, encontra-se um valor positivo
de p = 0,98 (coeficiente de correlacdo de Pearson) entre a variacdo da variavel de maturidade
digital e a variacdo da variavel de satisfacdo de seus empregados. A figura 25 apresenta
graficamente a variacdo de ambas as variaveis, enquanto quadro 22 traz os valores numéricos

apurados para as mesmas variaveis.
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Figura 25 — Correlacdo entre maturidade digital e satisfacdo do empregado (por area).

4,20

4,10

4,00

3,90

3,80

3,70

3,60 == laturidade Digital
3,50 =—@==Satisfacdo
3,40

3,30

3,20

3,10

3,00

Areal Area2 Area3 Area4 Area5 Area6 Area7

Elaborada pelo autor.

Quadro 22 — valores apurados para maturidade digital e satisfagdo do empregado (por area).

Areas de atuagdo MD Satisfagéo
Area 1 3,97 3,95
Area 2 3,89 3,82
Area 3 4,02 3,96
Area 4 4,07 3,97
Area 5 3,63 3,36
Area 6 3,99 3,98
Area7 4,03 3,96
Petrobras 3,98 3,92

Elaborado pelo autor.

O valor calculado (p = 0,98) indica uma forte associagdo positiva entre as variaveis, ou
seja, a variacdo da maturidade digital nas areas representa uma variacdo similar na medida da
satisfacdo do empregado, sugerindo que areas com maior maturidade digital possuem
empregados mais satisfeitos. Importante salientar que sempre existe 0 risco de gue sejam
encontradas correlagdes espdrias, sendo este o principal motivo — buscar causalidade, do estudo

de caso ser complementado com um estudo qualitativo.

Por sua vez, também foi calculada a correlacdo linear entre a variavel de maturidade
digital por area de atuacdo e o nivel de promocao (NPS) de seus empregados, sendo encontrado
um coeficiente de Pearson também igual a 0,98, novamente indicando uma forte associagdo

positiva as varidveis, podendo ser verificadas graficamente na figura 26, com dados
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demonstrados no quadro 23.

Figura 26 — Correlacdo entre maturidade digital e o NPS (por area).
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Elaborada pelo autor.

Quadro 23 — Maturidade digital e NPS por area de atuacéo.

Areas de atuacio MD NPS
Areal 3,97 50%

Area 2 3,89 42%

Area 3 4,02 52%

Area 4 4,07 65%

Area 5 3,63 20%

Area 6 3,99 56%
Area7 4,03 56%
Petrobras 3,98 54%

Elaborada pelo autor.

Os achados parecem confirmar o que foi encontrado na literatura, quando Pihir et al., 2018;
Kutnjak et al. (2019); Brkic et al. (2020) e Loucks et al. (2016) colocam que a transformacao digital ndo
é uniforme em todos os setores e industrias, impactando cada um de forma distinta. Na Petrobras, dadas

as diferencgas das maturidades digitais nas reas (diretorias), é possivel confirmar essa visdo teorica.

Aprofundando um pouco mais a investigacdo, foram calculados os valores de correlagdo
entre cada uma das componentes da maturidade digital com as varidveis de satisfacdo do

empregado e NPS, de forma a entender qual das variaveis melhor explica a correlagdo. O quadro
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24 apresenta os valores dos indices de correlagdo das componentes com a satisfacdo do

empregado.

Quadro 24 — Correlag@es (componentes da maturidade digital e satisfagdo do empregado).

Componentes p
Orientacdo a valor 0,95
Relacdo com o trabalho 0,91
Ambiente de experimentacéo 0,64
Tomada de deciséo baseada em dados 0,56
Utilizacdo de plataformas digitais 0,38

Elaborada pelo autor.

Ja o0 quadro 25 apresenta os valores dos indices de correlacdo encontrados entre as
componentes da maturidade digital e a varidvel NPS por area de atuacao.

Quadro 25 — Correlacdes entre os componentes da maturidade digital e NPS (area de atuagdo).

Componentes P
Orientacéo a valor 0,91
Relacéo com o trabalho 0,90
Ambiente de experimentacdo 0,71
Tomada de deciséo baseada em dados 0,52
Utilizag8o de plataformas digitais 0,43

Elaborada pelo autor.

Em ambos os casos, a componente que melhor explica as correlacdes entre as variaveis é
a orientacdo a valor. Estes achados propGem que os empregados da Petrobras ficam mais
satisfeitos quando percebem que as carteiras de projetos digitais estdo mais associadas aos
objetivos estratégicos da empresa e quando novas formas de trabalhar sdo viabilizadas pelas
tecnologias digitais. Por outro lado, a melhoria da tomada de decisdo e utilizacdo de plataformas
digitais ndo refletem na melhoria da satisfacdo e do nivel de promoc¢do da empresa pelos

empregados.

Considerando-se assim, a componente orientacdo a valor como uma variavel

independente, pode-se buscar o impacto que o aumento desta componente traria para as variaveis
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dependentes satisfagdo do empregado e NPS, pode meio de uma regresséo linear simples.

A regressdo linear simples € um método estatistico que permite analisar a relagdo entre
duas varidveis quantitativas, sendo uma dependente (y) e a outra independente (X), que se suspeita
que tenha efeito sobre a varidvel dependente (Ferreira, 2015). Para a regressdo linear deste estudo
de caso, consideramos duas variaveis dependentes (satisfacdo e NPS) e uma variavel

independente (orientacéo a valor).
Nas equacOes de regressao linear simples (y = ax + b), temos como resultados:
e Satisfacdo = 0,996 . orientacdo a valor + 0,16.
e NPS =2,40. orientagéo a valor — 1,74.

Assim, os resultados dos valores resultantes de uma alteragdo da orientacdo a valor séo
apresentados no quadro 26 e demonstram que um aumento da componente de orientacdo a valor
para 4,0 levaria a satisfacdo do empregado para um valor de 4,5 e um NPS de 66%, enquanto um

valor de 4,5 poderia gerar uma satisfacdo média de 4,65 naquela area e um NPS de 96%.

Quadro 26 — Previsao de valores para satisfacdo por regressao linear simples.

Orientacdo a valor 4,00 4,50
Satisfacdo 4,15 4,65
NPS 66% 96%

Elaborada pelo autor.

Se por um lado, o perfil tecnolégico do empregado Petrobras evidenciado na medicédo da
satisfacdo do empregado (Figura 16) parece explicar os altos indices de correlacdo entre
maturidade digital e experiéncia do empregado (variaveis satisfacdo do empregado e NPS), dado
que o perfil do empregado € muito tecnoldgico, por outro lado, ha uma evidéncia de que a
preocupacao com a correta aplicacdo destas tecnologias é o que gera, de fato, uma boa experiéncia

em se trabalhar na Petrobras.

Estes achados confirmam o que foi encontrado na literatura, quando Frank et al. (2019);
Furjan et al. (2020); Furjan et al. (2018); Pihir et al. (2019); Westerman et al. (2014); Tomicic-
pupek et al. (2019) e Hartl e Hess (2017) evidenciam que a transformacéo digital é orientada a
estratégia de negocios. Assim, parece que na Petrobras, assim como no mundo, o valor da
transformacéo digital surge quando se aplicam as tecnologias para transformacao dos negocios,

das experiéncias e das relagdes entre pessoas e produtos, servi¢os e empresas.
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4.2 Resultados qualitativos

De acordo com os procedimentos metodoldgicos da pesquisa, em complemento ao
levantamento estatistico, foi realizada uma pesquisa qualitativa com o objetivo de entender a
visdo dos empregados da Petrobras sobre o tema de digitalizacdo na empresa e como ele impacta
a sua experiéncia, buscando explica¢fes para 0s achados. Assim, nesta parte do relatorio serdo

apresentados os resultados das anélises de contetido e de sentimento realizadas.

O quadro 27 apresenta as questdes abertas com os respectivos nimeros de respondentes.
O conjunto de respostas para cada uma das questdes representa uma fonte de dados para anélise
no aplicativo NVIVO.

Quadro 27 — Questdes abertas e fontes da pesquisa qualitativa.

Questdo Quantidade de respostas Fonte

Como vocé entende que a transformacéo digital pode

. 295 Trabalho
melhorar a sua vida no trabalho?
Descreva de forma suscinta como vocé entende que
as tecnologias digitais podem auxiliar a sua area a 282 Tecnologias Digitais
atingir seus objetivos.
Fazendo uma comparacao da sua rotina de trabalho
hoje e ha cinco anos, como vocé descreve as 304 Mudangas
mudangas ocorridas?

Elaborada pelo autor.

Assim, na sequéncia serdo apresentados os resultados passo-a-passo da analise de

conteudo os resultados da analise de sentimento em relacédo ao tema.

4.2.1 Anélise de contelido

Para cada fonte (ou conjunto de respostas) foram associados codigos (ou nés), com auxilio
do aplicativo NVIVO. Os nos sdo temas aos quais as respostas dizem respeito e sdo utilizados
para categorizacdo e posterior clusterizagdo e analise de correlagbes. Como sistematica que

visasse a maior eficacia dos resultados, foram realizadas duas rodadas de codificagdo em cada
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uma das fontes conforme demonstrado na figura 27.

Figura 27 — Sistematica da andlise de conteddo.

e o 9 e
Trabalho

b . L Primeira rodada de Segunda rodada de -
Tecnu\0g|as digitais ‘ codificacio ‘ codificacio ‘ Anilises
Mudangas

Elaborada pelo autor.

As duas rodadas de codificacao resultam na estrutura de nés identificada e apresentada no

quadro 28.

Quadro 28 — cddigos encontrados nas respostas abertas com suas devidas descri¢coes.

No identificado Descricdo do nd

. Impacto da TD no clima organizacional da empresa e/ou
Ambiéncia area de atuagdo.

Impacto da TD no nivel de colaboragdo entre

Colaboragao empregados e trabalho em equipe.

Impacto da TD na reducdo de erros na execugdo das

Confiabilidade atividades de trabalho.

Impacto da TD na cultura organizacional (inovagéo,

Cultura agilidade e orientacdo a dados).

Impacto da TD no acesso a dados e informacdes e no

Dados e Informag6es o
¢ processo de tomada de decisdo.

Impacto da TD na atuagdo estratégica dos empregados,

Estrategia (menos atividades operacionais).

Impacto da TD na experiéncia dos usuarios da empresa

Experiéncia do usuério - .
no uso de Servigos e recursos internos.

Impacto da TD na possibilidade de execucdo de

Inovacéo L L
¢ atividades mais criativas.

Impacto da TD na integracdo de sistemas de informacéo

Integragdo de sistemas e dados corporativos.

Impacto da TD nas formas de trabalhar (presencial,

Modelo de trabalho remota ¢ hibrida).

Impacto da TD no negdcio da companhia ou da area de

Negocios atuacdo do empregado.
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N6 identificado

Descri¢do do no

Otimizagéo de custos

Impacto da TD na reducdo de custos na execugdo das
atividades de trabalho.

Produtividade

Impacto da TD na produtividade dos empregados na
execucao de suas atividades.

Qualidade de vida

Impacto da TD na qualidade de vida e no equilibrio entre
vida pessoal e profissional dos empregados.

Qualidade do trabalho

Impacto da TD na qualidade das entregas relativas ao
trabalho realizado.

Recursos Humanos

Impacto da TD na quantidade de pessoas necessarias a
realizacdo das atividades.

Fonte: Elaborada pelo autor a partir do NVIVO.

Cada um dos nos elencados foi referenciado nas respostas em cada uma das trés fontes,

sendo a quantidade de referéncias apresentada no quadro 29.

Quadro 29 — Quantidade de referéncias detectadas por no.

NoO Fontes Referéncias

Ambiéncia 1 3
Colaboracéo 3 69
Confiabilidade 3 18
Cultura 3 12
Dados & Informagéo 3 183
Estratégia 2 47
Experiéncia do usuério 1 6
Inovacdo 3 16
Integracéo de sistemas 2 16
Modelo de trabalho 3 93
Negdcio 2 2
Otimizacdo de custos 3
Produtividade 3 301
Qualidade de vida 3 96
Qualidade do trabalho 2

Recursos humanos 2 5

Fonte: NVIVO.
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Percebe-se uma quantidade acentuada do codigo ‘Produtividade’ em relagdo aos demais,
sendo associado 301 vezes nas respostas, seguido pelos cddigos ‘Dados e informagdo’ com 183
referéncias, ‘Qualidade de vida’ com 96 ¢ ‘Modelo de trabalho’ com 93.

Esses achados sugerem que, para os empregados da Petrobras, a transformacéo digital
estd associada em maior grau com a mudanca na forma de trabalhar, que as tecnologias digitais

proporcionam, automatizando as tarefas e, consequentemente, melhorando a sua produtividade.

Por sua vez, é interessante destacar como a transformacdo digital é vista como uma
promotora de uma melhor qualidade de vida, com 96 referéncias, sendo a terceira maior mencao
das respostas abertas. Na sequéncia da qualidade de vida, esta, com 93 referéncias, o codigo de
modelo de trabalho, que mede o impacto que a implantacdo de tecnologias digitais tem nas novas
formas de trabalhar, mais notadamente, a modalidade de trabalho remoto.

As funcionalidades de analise do NVIVO também permitem estabelecer uma relagao

gréfica entre os nds e as fontes, associados dois a dois.

A figura 28 apresenta 0s nos que séo referenciados nas fontes de mudancas e tecnologias
digitais. Percebem-se dez nos que sdo referenciados em ambas, enquanto o né6 ambiéncia
referencia apenas a fonte de mudancas. Ja os nés negocio, estratégia, integracdo de sistemas,

experiéncia do usuario e otimizacédo de custos referenciam apenas a fonte tecnologias digitais.

Figura 28 — Comparacéo entre as fontes mudancas e tecnologias Digitais.

Modelo de Trabalho

O / Produsividade \ Q
Cédigad Colaboraclo 'Radigos

Ambidnca Negbcio

Estratégia

10

ntegragdo de
. Sistemas

\ Expendncia do
\  usudnio

Mudangas
(Ass0ciado)
Trabaho

\ Cafiabidage /

Qualidade do Otimizagao de
trzbahy custos

Recursos Humanos

Fonte: NVivo.
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A figura 29 apresenta os nos que sdo referenciados nas fontes tecnologias digitais e
trabalho. Onze nds fazem referéncias a ambas as fontes, enquanto qualidade do trabalho, recursos

humanos, experiéncia do usuario e otimizacdo de custos referenciam apenas a fonte tecnologias

digitais.

Figura 29 — Comparagéo entre as fontes tecnologias digitais e trabalho.

Recursos Humanos™;

rikgracao e

Corfisbiidace

Fonte: NVivo.

A figura 30 apresenta os nés que séo referenciados nas fontes mudancas e trabalho. Oito
nos fazem referéncias a ambas as fontes, enquanto ambiéncia, qualidade do trabalho e recursos

humanos referenciam apenas a fonte mudancas e 0s nds negocio, estratégia e integracdo de

sistemas a fonte trabalho.
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Figura 30 — Comparacéo entre mudancas e trabalho com nos.
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Fonte: NVivo.

A partir dos diagramas comparativos oferecidos pelo aplicativo NVivo, foi possivel criar

um diagrama relacionando as trés fontes com todos os nos, conforme apresentado na figura 31.

Figura 31 — Diagrama geral de relacdo entre nés e fontes.
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Ambicncia Qualidade do Recursos Estratégia Integracdo de Experigncia do Otimizagdo Negdcie
trabalho Humanos Sistemas usudrio de custos

Elaborado pelo autor.

Concentrando-se, assim, a discussdo no diagrama que permite a visualizacdo das trés

fontes se relacionando com o0s nds, é possivel categorizar os achados, 0 que permite apontar
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algumas evidéncias.

Os nds modelo de trabalho, produtividade, colaboragdo, inovagdo, qualidade de vida,
dados e informacéo, cultura e confiabilidade s&o referenciados nas trés fontes, o que implica em
dizer que, seja a questdo focada nas tecnologias digitais, nas mudancas gerais promovidas pela

transformacéo digital, ou ainda, nas novas relagdes com o trabalho, esses temas surgem.

O tema ambiéncia surgiu apenas quando a pergunta questionou sobre mudancas gerais
proporcionadas na vida das pessoas, ndo havendo mencéo, quando se direcionava a questao para
as tecnologias ou as relagdes com o trabalho, mesmo assim, com uma frequéncia pequena, apenas
trés referéncias. A transformacdo digital ndo parece impactar muito no clima organizacional na

visdo do empregado de Petrobras.

J& o tema relacionado a qualidade do trabalho surge como referéncia quando a pergunta
direciona para as tecnologias digitais e para as mudangas gerais proporcionadas pela
transformacéo digital. Logo, parece haver uma viséo de que a transformagéo digital, por meio de
novas tecnologias, melhora a qualidade das entregas provenientes das atividades dos empregados.

Quando o tema é recursos humanos, igualmente surge relacionado com as duas fontes:
tecnologias digitais e mudancas. Esta relacdo aponta para uma visdo da mudanca na necessidade
de pessoas alocadas a determinadas atividades, que acaba por gerar mudancas no dia a dia das

pessoas.

Ao se analisar o tema estratégia, percebe-se uma associagdo tanto com a fonte tecnologia,
quanto com a fonte trabalho. A partir dai, é possivel supor que as tecnologias digitais permitem
que as pessoas atuem em atividades mais estratégicas, fendmeno esse, que, por consequéncia,
altera a relacéo das pessoas com o trabalho. O mesmo fenémeno parece ocorrer com 0s temas de
integracdo de sistemas e negocio, ou seja, as tecnologias permitem que os dados e sistemas sejam
mais integrados e isso, por consequéncia, altera a forma de trabalhar, bem como, alteram os

negacios, que por conseguinte, igualmente, mudam a relacdo com o trabalho.

Fechando o bloco da analise de referéncias dos temas com as fontes (ou questdes),
observam-se dois no6s com relacdo univoca com a fonte tecnologias digitais, sendo eles:
experiéncia do usuario e otimizacdo de custos, sendo ambos citados muito poucas vezes, 6 e 3,
respectivamente. Na visdo dos empregados da Petrobras, parece haver uma lembranca de que a
transformacéo digital impacta tanto na experiéncia do empregado, quanto na reducédo de custos,
mas s6 quando a questdo diz respeito diretamente as tecnologias digitais. Ambos 0s itens ndo

parecem ter significado quando a discussdo sdo as mudangas gerais ou a relagédo com o trabalho.

Aprofundando a anélise de contetdo, € possivel realizar com o auxilio do aplicativo
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NVIVO uma clusterizacdo dos nds, a partir das palavras que sao utilizadas para responder as

perguntas.

Figura 32 — Clusterizac&o entre 0s nos.

Nés em cluster por similaridade de palavra

Fom

nentar a cultura de dados

Qualidade do trabalho

Modelo de Trabalho
Qualidade de Vida
Otimizacdo de custos

Inovacdo

Estratégia
Produtividade
Confiabilidade
Dados & Informacdes

Fonte: NVIVO.

Na figura 32 € apresenta uma visao grafica da clusterizacdo, realizada automaticamente

sdo utilizadas nas respostas.

Quadro 30 — indices de correlag&o de Pearson entre os nés (p > 0,80).

Coeficiente de correlacédo de Pearson

Produtividade Estratégia 0,90
Qualidade de vida Modelo de trabalho 0,87
Produtividade Confiabilidade 0,86
Produtividade Dados & Informacdo 0,83
Dados & Informacdes Confiabilidade 0,83
Qualidade de vida Produtividade 0,82

Fonte: NVIVO.

pelo algoritmo de inteligéncia artificial do aplicativo, estabelecendo relacfes entre as palavras que
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J& no quadro 30 sdo informados os valores calculados pelo aplicativo do indice de
correlacdo de Pearson entre os nds (apresentados apenas os que possuem P > 0,80). Pode ser
observado no resultado de clusterizacdo, que as variaveis mais citadas nas respostas abertas
(Quadro 28) aparecem como elementos relevantes nas correlagdes. Assim, a analise de contetdo

traz como achados uma visdo das principais variaveis qualitativas e as correlagdes entre elas.

4.2.2 Anélise de sentimento

A segunda andlise realizada no estudo qualitativo foi a analise de sentimento. Com o
auxilio do aplicativo NVIVO foi possivel codificar cada uma das respostas abertas em relacdo ao
grau de sentimento: positivo, neutro ou negativo. Vale ressaltar que a metodologia empregada foi
a codificacdo do sentimento de forma manual e ndo automatica, pela inteligéncia artificial do
aplicativo. A partir desta codificacdo foi possivel mensurar o grau de sentimento majoritario dos

respondentes para cada uma das questdes.

Primeiramente, olhando sob um ponto de vista geral, considerando todas as respostas
abertas, pode-se trazer uma visdo geral do sentimento dos empregados em relagdo a

transformacéo digital, o que é apresentado na figura 33.

Figura 33 — Visao geral da analise de sentimentos.

pe

= Positivo = Neutro Negativo

Elaborado pelo autor com dados do NVIVO.

Ou seja, de todas as respostas abertas no questionario, houve 731 respostas com Viés

positivo, contra 97 neutros e apenas 53 negativos, demonstrando que, no geral, o sentimento sobre
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a transformacéo digital € amplamente positivo.

Quando se olham as fontes separadamente, pode-se observar que nas respostas relativas
a relagdo com o trabalho, o sentimento é relativamente ainda mais positivo, representando 94%

das respostas (Figura 34).

Figura 34 — Andlise de sentimentos na questdo de trabalho.

\ 4

= Positivo = Neutro Negativo

Elaborado pelo autor com dados do NVIVO.

Na visdo tecnologias digitais, a visdo ainda permanece com Viés positivo, onde as
respostas com esse Vvies representam 88% (249 respostas positivas em um total de 282) (Figura
35).

Figura 35 — Analise de sentimentos na questdo de tecnologias digitais.

’5

= Positivo = Neutro Negativo

Elaborado pelo autor com dados do NVIVO.
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Por fim, quando a pergunta se refere as mudancas gerais, ainda ha um sentimento positivo
majoritario (204), porém com um aumento relativamente relevante de respostas neutras (55) e
negativas (45) (Figura 36). Verificando as respostas, pode-se perceber que ha em varios casos
um sentimento de sobrecarga de trabalho e aumento das horas trabalhadas, principalmente no
trabalho remoto.

Figura 36 — Analise de sentimentos na questdo de mudangas.

45

= Positivo = Neutro Negativo

Elaborado pelo autor com dados do NVIVO.

Concluida a apresentacdo dos resultados da analise de sentimento, conclui-se a
apresentacao dos resultados da pesquisa. Com todos os resultados colocados, quantitativos e

qualitativos, passa-se para a discussao desses resultados.
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5 DISCUSSAO

A transformacéo digital vem alterando a forma com que as empresas fazem negdécios e
como os individuos interagem com seus produtos e servicos. Recentemente, nos anos 2020 e
2021, um catalisador chamado pandemia de covid-19 se apresentou, tornando ainda mais rapida
a adogdo de tecnologias digitais pelas organizacbes para permitir que os colaboradores
trabalhassem remotamente e seus clientes continuassem a consumir seus produtos e servicos. Este
cenario tornou ainda mais relevante estudar a relacdo da maturidade digital nas organizacdes e a

experiéncia de seus colaboradores.

Quando se avaliam exclusivamente os resultados estatisticos, ja sdo percebidos achados
importantes para discussdo, que serdo analisados e verificados adicionalmente a luz da pesquisa

qualitativa.

Quando se avaliam os valores calculados de favorabilidade dos componentes da
maturidade digital (tabela 1) observam-se nos extremos o uso de plataformas digitais com a maior
medida de favorabilidade (98%), enquanto os ambientes de experimentacdo apresentam a menor
(53%). Esses valores refletem um esforco da Petrobras nos dltimos cinco anos na busca e
implantacdo de plataformas disponiveis no mercado, principalmente para 0S pProcessos
corporativos. Por outro lado, ao que pese haver iniciativas isoladas de criacdo de funis de
inovacdo, ambientes de experimentacao e laboratorios corporativos, essas iniciativas nao tiveram
0 impacto suficiente na corporacdo, fazendo com que haja uma favorabilidade menor deste
componente. Ocorre, que a transformacao digital espera um ambiente de inovacéo, logo ela ndo
estd completa. Pode-se perceber uma melhoria na governanca de tecnologia, mas isso ndo esta

necessariamente associada a uma percepcao real de maturidade digital pelos empregados.

Um valor médio de 3,98 em uma escala de 1 a 5 demonstra uma alta maturidade digital,
atestando que os esforcos na implantacdo de uma jornada digital na Petrobras tém um retorno

significativo.

Em termos demograficos, ndo é possivel fazer uma avaliacdo da percepcdo da
maturidade digital, uma vez que os valores sdo muito préximos, variando em torno de 4. Um
Unico destaque possivel, € a ligeira maior percepcdo que surge entre empregados com tempo de

empresa entre 25 e 34 anos, com média de 4,49.

Passando para a discussao relativa a satisfacdo dos empregados, quando sdo observados
os valores medidos para favorabilidade dos componentes, percebe-se uma satisfacdo maior com

0 ambiente digital (80%) em detrimento ao ambiente fisico (73%). Apesar de ser uma diferenca
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pequena, denota uma inclinacdo do empregado na direcdo da tecnologia em comparacdo ao
escritorio na sua relagdo com o trabalho (Tabela 2). Quando se observam os valores médios de
satisfacdo desses componentes (Figura 13) os valores sdo relativamente préximos, tendo a
satisfacdo com o ambiente tecnoldgico a maior média com valor 4.0. Uma satisfacdo total média
com um valor 3,92 denota que o empregado Petrobras é relativamente satisfeito em trabalhar na

empresa.

Analisando demograficamente, no recorte de faixa etaria os baby boomer (63 anos ou
mais) apresentam a maior satisfacdo com a empresa, quando comparada as demais faixas. Por
sua vez, 0s mais novos (geracdo Y - entre 29 e 42 anos) apresentam a menor satisfacdo. Percebe-
se que a mesma predilecdo pelo ambiente tecnoldgico se apresenta, porém todas as componentes
sdo inferiores as médias apuradas quando se olham os valores consolidados. Ou seja, ndo se pode
afirmar que haja, para a geracdo Y, um motivo especifico para uma satisfacdo menor, sendo,
porém, sugestivo, que a geracdo Y apresente uma maior exigéncia com a empresa, dado que,
tanto o nivel geral de satisfacdo é mais baixo, quanto € mais baixo em todas as componentes

medidas quando comparados a média.

Analisando a satisfacdo pelo tempo de empresa dos empregados (Figura 20) fica
demonstrado que empregados com 35 anos ou mais de empresa apresentam 0s maiores niveis de
satisfacdo, enquanto empregados que possuem entre 5 e 14 anos, 0s menores niveis. Ha uma linha
de tendéncia de crescimento, sugerindo que a satisfacdo aumenta a medida que o empregado

possui mais tempo na empresa, porém nao é possivel explicar os motivos deste crescimento.

Quando se analisa 0 NPS encontra-se um valor apurado de 54,3%, o0 que coloca a
Petrobras na zona de qualidade (Alonso, 2020). Esse valor reflete que o empregado Petrobras

possui uma experiéncia na empresa a ponto de torna-lo majoritariamente promotor.

Os valores apurados de NPS por faixa etaria (Figura 21) permitem observar a geracao Z
(28 anos ou menos) como a mais promotora, enquanto a geracdo Y (entre 29 e 42 anos) a menos,
sem que haja uma explicacdo plausivel para isso, uma vez que em termos de satisfacdo, os baby
boomers, na outra extremidade etaria, sdo 0s mais satisfeitos. Igualmente, as mulheres sdo mais

promotoras (Figura 22) mesmo estando menos satisfeitas (Figura 18).

Quando se avalia 0 NPS por funcéo gratificada (Figura 23) percebe-se 0 mesmo fenémeno
que ocorre na medicdo da satisfacdo, pois os empregados com funcdo sdo, de forma relevante,

mais promotores quando comparados a empregados sem funcédo gratificada e mais satisfeitos.

Observa-se que os empregados com 35 anos ou mais sdo significativamente mais

promotores quando comparados com os demais. Por sua vez, os empregados que possuem entre
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5 e 14 anos de empresa, juntamente com 0s empregados que estdo entre 25 e 34 anos séo 0s dois
grupos menos promotores. Vale observar que na faixa entre 15 e 24 anos ha um salto no que diz
respeito ao nivel de promocdo. Nao se pode sinalizar uma linha de tendéncia, uma vez que 0s
valores oscilam entre as faixas, ora aumentando, ora diminuindo, com expressivo aumento para
os empregados mais antigos. Igualmente ndo € possivel explicar o alto indice de promogéo dos
empregados com 35 anos ou mais de empresa, quando se olha o NPS por faixa etaria. Quando se
verifica o NPS por idade, os mais novos séo mais promotores (geracdo Y), enquanto, por tempo

de casa, sdo 0s mais antigos.

Uma avaliacdo da experiéncia do empregado com base nos constructos satisfacdo do
empregado e nivel de promocao (NPS), indica que os esforcos da empresa na construcdo de uma
boa experiéncia tém tido resultados relevantes. Altos niveis de satisfacdo e de promogdo indicam
que a preocupacao da empresa na construcdo de uma boa experiéncia, com melhoria continua de
seus processos de recursos humanos, tem dado resultado. Esta concluséo corrobora a viséo trazida

por Brown (2020) de que experiéncia se projeta.

Por outro lado, ndo sdo encontradas correlagdes significativas quando se avalia a
influéncia da maturidade digital tanto na satisfacdo do empregado, quando no NPS, quando se
analisam as tabulacdes demograficas. Maiores indices de percep¢do de maturidade digital em
determinada faixa etaria, género, tempo de empresa, por exemplo, ndo implicam em maiores
niveis de satisfacdo ou de promoc¢do. A Unica excecdo se faz para a ocupacdo de funcdes
gratificadas, uma vez que 0s que ocupam posi¢des possuem uma maior percep¢do de maturidade

digital, com maior satisfacdo e maior nivel de promoc¢édo em relacdo aos que ndo possuem.

Ja quando se analisam as correlacdes lineares por area de atuacéo, tanto entre maturidade
digital e satisfacdo do empregado, quanto entre maturidade digital e NPS os resultados se
mostram fortemente positivos, com valores de correlacdo de Pearson iguais a 0,98 (p=0,98) para
ambas as correlacfes. A componente de transformacéo digital que melhor explica a correlagéo é
a orientagdo a valor, que guarda uma correlacdo de p=0,95 com a satisfacdo do empregado e
p=0,91 com NPS. Uma regresséo linear simples permitiu avaliar o impacto que esta componente
teria na experiéncia do empregado, uma vez que um valor de 4,0 na orientacdo a valor levaria a
satisfacdo do empregado para um valor de 4,5 e um NPS de 66%, enquanto um valor de 4,5 gera
uma satisfacdo média de 4,65 e um NPS de 96%. Este achado é particularmente importante, pois
demonstra o que poderia, de fato, melhorar de forma mais impactante a experiéncia do
empregado, pelo menos dentro de uma analise estatistica. Neste estudo de caso, a orientacao a
valor, que consiste na geracdo de valor para 0 negdcio por meio da priorizacdo de uma carteira

de projetos alinhada a estratégia.
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A anélise estatistica confirma os conceitos levantados na fundamentacédo tedrica desta
pesquisa, tanto em relagdo a transformacdo digital, quanto em relacdo & experiéncia do

empregado.

Os trés conceitos apontados para a transformacdo digital pela revisdo da literatura
(Quadro 11) podem ser observados. O primeiro remete ao fato de a transformacao digital ndo ser
uniforme em todos os setores e inddstrias, impactando cada um deles de forma distinta (Pihir et
al., 2018; Kutnjak et al., 2019; Brkic et al., 2020; Loucks et al., 2016), que foi confirmado pela

apuracdo da maturidade digital distinta nas areas da empresa (Quadro 21).

Por sua vez, também pode-se verificar o conceito da transformacdo digital como
evolucionéria (Pihir et al., 2018; Westerman et al.,2014; Chaniasa, et al., 2019; Vial, 2019), onde
a sua pluralidade de dominios, confere um aspecto de jornada e ndo de um projeto com fim
determinado. No estudo de caso, a diferenca nos valores apurados para cada dimensdo e a

diferenga entre as areas pontuam o alinhamento a este conceito.

No que se refere a caracteristica de orientacdo a estratégia de negocios (Frank et al.,
2019; Furjan et al., 2020; Furjan et al., 2018; Pihir et al., 2019; Westerman et al. 2014; Tomicic-
pupek et al. 2019; Hartl e Hess, 2017), percebe-se igualmente a confirmacao conceitual, uma vez
que a dimensdo de orientacdo a valor do constructo de maturidade digital € o que apresenta a

maior correlacdo estatistica com a satisfacdo do empregado (p=0,95) e com o NPS (p=0,91).

Um ponto importante a enfatizar do que foi observado no estudo quantitativo, ainda em
relacdo as caracteristicas da transformacdo digital, é que se pode observar que o0 avango nos
dominios ndo é uniforme. Se por um lado, hd uma percepc¢édo de que a transformacao digital vai
muito bem quando se observam o uso de plataformas digitais, por outro, fica devendo na criacao
de ambientes de inovacgdo. Ou seja, a evolucdo da transformacéo digital na Petrobras claramente

ndo se da de uma maneira uniforme.

Alguns achados da pesquisa qualitativa tendem a explicar as correla¢fes encontradas pela
analise estatistica. Quando se analisam os temas mencionados nas respostas e a correlacdo entre

eles, pode-se encontrar alguns fatores explicativos.

Quando perguntados sobre como a transformacao digital poderia melhorar a sua vida no
trabalho, 295 respondentes trataram dos temas modelo de trabalho, produtividade, colaboracéo,
inovacdo, qualidade de vida, dados e informacdo, cultura, confiabilidade, estratégia, integracédo

de sistemas e negdcio.

Ja quando perguntados sobre como as tecnologias digitais poderiam auxiliar a sua area a

atingir seus objetivos, 282 respondentes abordaram os temas modelo de trabalho, produtividade,
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colaboragéo, inovacdo, qualidade de vida, dados e informacdo, cultura, confiabilidade, qualidade
do trabalho, recursos humanos, estratégia, integracdo de sistemas, experiéncia do usuario,

otimizagdo de custos e negdcios.

E quando perguntados sobre as mudancgas ocorridas nos Gltimos cinco anos por conta da
transformacédo digital, 304 respondentes mencionaram modelo de trabalho, produtividade,
colaboragéo, inovagdo, qualidade de vida, dados e informagdo, cultura, confiabilidade,
ambiéncia, qualidade do trabalho e recursos humanos.

A discussdo sobre tecnologias digitais apresentou a maior amplitude de temas, sendo
mencionados quinze diferentes tematicas, enquanto a questdo sobre a relacdo com o trabalho e

mudancas gerais levantaram onze tematicas distintas.

Assim, por meio do entendimento dos temas colocados nas respostas abertas e suas
correlagdes, a analise de conteudo pode ajudar a explicar os achados da analise estatistica. O tema
mais mencionado de forma muito destacada, foi produtividade, que representa o impacto da
transformacéo digital na execucgéo das atividades dos empregados, com referenciamento nas trés
fontes e 301 ocorréncias. Em seguida, o tema dados e informacdes (impacto da transformacéo
digital no acesso a dados e informacdes e no processo de tomada de decisdo) surge com 183
ocorréncias, qualidade de vida (impacto da transformacdo digital na qualidade de vida e no
equilibrio entre vida pessoal e profissional dos empregados) com 96 e modelo de trabalho
(impacto da transformacéo digital nas formas de trabalhar — presencial, remota e hibrida) com
93.

Este resultado representa um forte indicio de que a transformacao digital esta associada
ao aumento de produtividade, melhoria do processo de tomada de decisdo, melhoria da qualidade
de vida e a transformacdo dos modelos de trabalho, permitindo o trabalho remoto (Quadros 26 e
27). Isto pode ajudar a explicar a correlacdo entre a implantacdo da transformacao digital e a

melhoria da experiéncia do empregado.

Quando se analisam as correlagdes entre os temas, por meio do processo de clusterizacao,
pode-se verificar que os temas de produtividade e estratégia sdo 0s que possuem a maior
correlacdo (p = 0,90). Outras correlacdes positivas altas (p > 0,80) séo observadas entre qualidade
de vida e modelo de trabalho (p = 0,87), produtividade e confiabilidade (p = 0,87), produtividade
e dados e informacéo (p = 0,83), dados e informacdes e confiabilidade (p = 0,83) e qualidade de

vida e produtividade (p = 0,82).

Assim, hd um bom indicativo explicativo de que a transformacéo digital estd associada ao

aumento da produtividade, que por sua vez esta diretamente relacionado a atuacéo em atividades
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mais estratégicas, maior confiabilidade e maior qualidade de vida. Outro destaque pode se dar na
alta correlagdo entre a qualidade de vida e 0 modelo de trabalho propiciado pela transformacéo
digital, como o hibrido e o remoto. Assim, conforme a maturidade digital avancga, aumentam a
produtividade, a confianca e a qualidade do trabalho dos empregados. Por outro lado, novos
modelos de trabalho sdo possiveis, 0 que melhora a qualidade de vida. Com a melhoria da
produtividade, qualidade de vida e qualidade do trabalho, provocados pela implantacdo de
tecnologias digitais, espera-se empregados mais seguros nas atividades que realiza e mais felizes
no seu estado geral, o que resulta em empregados mais satisfeitos e mais promotores, ou seja,

com uma melhor experiéncia no trabalho.

A anélise de sentimentos aponta que ha um sentimento extremamente positivo em relacdo
a transformacao digital e as mudancas que ela traz, o que pode, mais uma vez, ajudar a explicar a
correlagéo positiva entre a maturidade digital e a experiéncia do empregado. Um ponto de atengéo
reside no fato dos sentimentos neutro e negativo crescerem quando se avaliam as respostas a
questdo de mudangas em geral trazidas pela transformacéo digital. Apesar de ser um numero ainda
minoritario, é relativamente maior do que se verificou nas outras questdes, tendo como fonte de
insatisfacdo, principalmente a sobrecarga de trabalho.

Fechando discusséo, parece que a analise dos resultados qualitativos tende a explicar, ao
menos parcialmente, os achados da analise estatistica. Em resumo, se ha uma correlagéo positiva
entre a transformacdo digital e a experiéncia do empregado, isso parece ter fundamento na melhoria
da produtividade e da qualidade de vida trazidas pela digitalizacdo, 0 que causa uma experiéncia

melhor na relacdo dos empregados com a empresa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral da presente pesquisa foi entender os efeitos da transformacéo digital,
partindo da hipétese de que havia uma correlacdo positiva entre a maturidade digital a e
experiéncia do empregado. Quando se utiliza a area de atuacdo dos empregados como variavel
de controle e encontram-se indices de correlacdo de Pearson de 0,98 da variavel maturidade
digital, tanto com a satisfacdo do empregado, quanto com a variavel NPS, pode-se afirmar que o
objetivo da pesquisa foi atingido.

O objetivo especifico que visava a definir os principais aspectos do fenémeno da
transformacéo digital, igualmente parece ter sido alcangado com a revisao da literatura sobre o
tema e a confirmagdo dos conceitos no &mbito da Petrobras, ou seja, a transformagcao digital em
curso na Petrobras esta alinhada aos principais conceitos presentas na literatura.

Outro objetivo especifico, a conceituacao da experiéncia do empregado a partir do design

de produtos e servigos foi alcancada por meio de uma revisao bibliografica com confirmacdo na

realidade da Petrobras.

Por fim, no que se referem aos objetivos, a definicdo de um metodo quantitativo de
verificacdo da correlacdo estatistica entre a maturidade digital e a experiéncia dos colaboradores
foi igualmente realizada, sendo o objetivo atingido, de forma que os elementos que levaram a

correlagdo encontrada geraram conhecimento sobre a questdo de partida.

A opcao por uma abordagem quantitativa-qualitativa se mostrou adequada, uma vez que
a analise de conteudo na pesquisa qualitativa sugeriu fatores explicativos para a alta correlacéo
positiva estatistica encontrada. Outro ponto que pode ajudar a explicar a correlacéo € o fato dos
empregados Petrobras terem um viés tecnologico acentuado, o que pode ser verificado com a
maior satisfacdo com o ambiente tecnolégico quando comparado as demais componentes de
satisfacdo (Figura 16). A andlise de sentimentos, por sua vez, demonstra uma Visao
majoritariamente positiva dos empregados com a transformacéo digital, 0 que também pode
ajudar a explicar a alta correlacéo.

Como proposta para estudos futuros, dados que um estudo de caso sempre traz uma viséo
particular da realidade estudada, sugere-se uma ampliacdo da pesquisa, por meio de validacao
externa, de forma a tornar as evidéncias encontradas mais robustas e universais. A aplicacdo da
metodologia a um grupo maior de empresas, de diferentes setores, industrias e paises, de forma
a confirmar os achados e generalizar as conclus@es, seria uma indicacdo de continuidade da
presente pesquisa.

Uma outra colaboracdo de estudos futuros pode ser a ampliacdo do método de pesquisa

aqui apresentado para outras realidades, de forma a torna-lo mais abrangente e aplicavel a outras
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areas, que ndo a do préprio estudo de caso. Aumentar a sua aplicacdo, partindo de seus conceitos
fundamentais conforme apresentado nesta pesquisa, pode situar o método como uma ferramenta
geral de andlise de correlacdo entre a transformacdo digital e a experiéncia do empregado,
podendo colaborar bastante com a pesquisa nas areas de design e tecnologia.

Um maior desacoplamento das variaveis pesquisadas, das quais se buscam correlacao, €
igualmente indicado, uma vez que a presente pesquisa captura os dados por meio de um
questionario Unico, ou seja, perguntadas sobre a sua percepcdo da maturidade digital e
experiéncia em uma mesma pesquisa. O desacoplamento daria maior robustez as correlagdes
encontradas, dando maior relevancia as evidéncias.

Por fim, a adequagdo do método estatistico de forma a capturar niveis de maturidade
digital e experiéncia do empregado pode meio de varidveis numéricas, eliminando variaveis
ordinais, o que pode dar maior robustez aos resultados estatisticos e ainda, auxiliar no debate do
uso de escalas do tipo Likert para avaliacdo estatistica.
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APENDICE - Alpha de Cronbach

O estudo de caso desta pesquisa utilizou o questionario como forma de coleta de dados, por
serem de fécil aplicacdo e “amplamente reconhecidos como método pratico e econémico nas mais
variadas areas de pesquisa, para aquisi¢do de informagfes quando existe a necessidade de saber
sobre comportamentos, atitudes, opinides e preferéncias” (Matthiensen, 2011). Porém, o uso de
questionarios traz uma importante questdo: as questdes conseguem medir o que se pretende?

Uma das formas avaliar a consisténcia interna (ou confiabilidade) de um conjunto de itens

ou questdes em uma pesquisa ou questionario é o Coeficiente Alpha de Cronbach.

O coeficiente mede a correlagdo entre respostas de um determinado questionario através
da anélise do perfil das respostas dadas pelos entrevistados. Uma vez que todos os itens de um
questionario utilizam a mesma escala de medicdo, o coeficiente a ¢ calculado a partir da variancia
dos itens individuais e da variancia da soma dos itens de cada avaliador através da seguinte

equacdo (Veloso et al., 2015):

Figura 37 — Equacdo do coeficiente Alpha de Cronbach.

k-1

e

2
St
Fonte: Veloso et al., 2015.

Onde:

k corresponde ao numero de itens do questionario;

Si? corresponde a variancia de cada item;

Si? corresponde a variancia total do questionario, determinado pela soma de todas as

variancias.

O Alfa de Cronbach varia de 0 a 1. Valores mais altos indicam maior consisténcia interna.
Geralmente, um valor de 0,7 ou mais é considerado aceitavel, valores acima de 0,8 sdo
considerados bons e valores acima de 0,9 sdo considerados excelentes (Cortina, 1993 apud Veloso
etal., 2015).

Para a presente pesquisa calculou-se o coeficiente para os constructos ‘maturidade

digital’, formado por cinco componentes e ‘satisfagdo do empregado’ formado por trés
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componentes. O calculo para o constructo ‘maturidade digital se deu de acordo com o apresentado

no quadro 30.

Quadro 30 — Calculo do Alpha de Cronbach para maturidade digital.

k NUmero de componentes 5

Si2 Variancia de cada item 5,14

) Variancia total do questionario
St . 11,89
(soma de todas as variancias)

o Alpha de Crombach 0,71

Elaborado pelo autor.

Ja no quadro 31 apresenta o calculo do coeficiente para o constructo ‘satisfacdo do

empregado’.

Quadro 31 — Célculo do Alpha de Cronbach para satisfacdo do empregado.

k Numero de componentes 3

Si2 Variancia de cada item 3,27

Variancia total do questionario
S¢? . 6,41
(soma de todas as variancias)

a Alpha de Crombach 0,73

Elaborado pelo autor.

Em ambos os casos, o valor do coeficiente foi maior que 0,70 indicando que o questionario

possui uma confiabilidade satisfatéria.



