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A pandemia de COVID-19 proporcionou um impacto significativo no
avanco da transformacio digital nas organizagdes, demandando a rapida
adaptacio nos processos de gestdo e inovacio de produtos e servicos,
tendo por base o auxilio da tecnologia digital (TD). O trabalho remoto
passou a ser amplamente utilizado e, em muitos casos, constituiu-se em
tnica alternativa de viabilizar os negocios, levando os funciondrios a
utilizar computadores e celulares para manterem suas atividades laborais. Nesse contexto,
nio raro, colaboradores das organizacoes precisaram de suporte para interagir com novos
softwares, tornando a aceleracio da transformacio digital uma prioridade méxima

(Alabdali & Salam, 2022).
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No entanto, pensar e se adaptar as transformacoes digitais continua sendo um desafio
significativo para muitas organizacoes. Embora sejam reconhecidas as oportunidades que
a'TD oferece para o desenvolvimento de produtos e servicos, ¢ importante ressaltar que a
adaptaciio ¢ implementacio vio além da produciio de bens tangiveis ou intangiveis. E
necessario estabelecer mudancas na cultura organizacional a partir de novos modelos de
negocio, usudrios e experimentos inovadores. Frequentemente, as TDs levam as
organizacoes a adotarem praticas de trabalho diferentes das tradicionais de seus setores
(Nambisan et al., 2019).

E crucial considerar que a TD ndo se refere apenas a tecnologia em si, pois essa ¢ vista
como um impulsionador e facilitador da transformacio (Alabdali & Salam, 2022). A
transformagcdo digital envolve também a cultura e a identidade organizacional, o que pode
representar uma ameaca a identidade coletiva e a cultura estabelecida na induastria. No
entanto, essa “ameaca” pode se tornar um recurso de inovacio para o ambiente industrial,

como demonstrado por muitas empresas durante o periodo critico da pandemia de
COVID-1g9.

Estudos recentes, como o de Bianchi e outros (2020), tém enfatizado o papel da cultura
organizacional na transformacdo digital das empresas. Essa mudanga cultural pode
abranger diversos aspectos, especialmente no que diz respeito a cultura organizacional e
a identidade coletiva. Nesses estudos incluem-se a relagdo entre a cultura organizacional
e o processo de mudanca (Rosenbaum et al., 2018); a influéncia da lideranca na
transformacdo digital (Worley & Beaujolin, 2022) e a importancia da cultura
organizacional resiliente (Gonzalez & Gulbrandsen, 2022). Estudos esses que evidenciam
a importancia da cultura organizacional no contexto da transformacio digital,
considerando sua relacio com o processo de mudanga, a influéncia da lideranca e a adocao
de uma cultura organizacional resiliente.

Transformacio Digital e o processo de mudanca

Kurt Lewin, pesquisador do Massachusetts Institute of Technology (MIT), em
1947, apresentou o processo de mudanca como sendo composto por trés fases:
descongelamento do estado presente, mudanca para o novo nivel e a consolidacio neste
novo nivel. A primeira fase corresponde a disposicio necessdria para que haja mudanca,
significa descobrir um problema e partir para a acio. A segunda fase envolve o querer
realmente fazer a mudanca mesmo que o processo seja arduo e dificil. A terceira e ultima
fase diz respeito a aceitabilidade da mudanca. Essas trés fases se tornam muito presentes
na andlise da TD, principalmente quando a cultura organizacional tem dificuldades e até
mesmo bloqueios para aceitar a inovacio ou a mudanca.

Elrod e Tippett (2002) apresentam uma outra perspectiva sobre o processo de
mudanca que na fase inicial existe sempre uma performance praticamente constante, na
etapa de transi¢o essa performance declina e depois ela ¢ restabelecida e, muitas vezes,
até aumenta em relacio a fase inicial.
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Na TD o desejo das organizacoes é mover a empresa do estado inicial para o
estado futuro, no qual ela atinja um maior nivel de digitalizacdo. Esse processo é chamado
de gestao de mudancas e definido pelo Project Management Institute (PMI) como “uma
abordagem abrangente, ciclica e estruturada para a transicio de pessoas, grupos e
organizacoes de um estado atual para um futuro, com os beneficios pretendidos” (PMI,

2013, P.7)-

A gestao de mudancas tem como principal objetivo diminuir a resisténcia das
pessoas em aceitarem a mudancga e minimizar a perda de produgao que ocorre nessa fase
de transi¢cdo da mudanca. A curva de mudancas ¢ diferente para cada pessoa ou
departamento dentro da mesma organizacio. Contudo, quando a resisténcia a mudanga ¢
muito forte pode ocasionar a perda de funciondrios da empresa e, at¢ mesmo, no
insucesso daquele processo de mudanca (Prosci, 2016).

Mudancas dentro das organizacdes afetam os colaboradores de diversas
formas causando reacoes diferentes em cada um deles. Diversas publicagdes nas ultimas
décadas estudaram tanto os fatores que ajudam o processo de mudanca como aqueles
fatores que prejudicam e podem levar a empresa ao fracasso. Um fator comum que age
como barreira no processo de transformacio da empresa ¢ a resisténcia a mudanca
(Rosenbaum et al., 2018).

A influéncia da lideranca no processo de transformacio digital

Na pesquisa realizada pelo MIT Sloan Management Review no ano de 2019 foi
identificado que, na era digital, um dos maiores desafios que as empresas enfrentam € o
de conseguir atrair e reter pessoas que tem um perfil com habilidades e competéncias
necessarias para estarem em um ambiente com diversas mudancas acontecendo
frequentemente (Kane, 2019). Outro ponto destacado é que uma das principais causas de
descontentamento dos funciondrios com as organizacdes se da pela falta de
oportunidades para eles aprenderem e desenvolverem novas habilidades. Esse desejo por
aprendizagem continua nio ¢ uma caracteristica apenas dos millenials, profissionais de
diversas idades mostram interesse por trabalhar em empresas que proporcionem essa
aprendizagem continua. Ressalte-se que entre as liderangas isso também € observado.

No mundo digital, diversas competéncias que ja eram necessarias para um bom
lider continuam sendo essenciais, mas surgem outras extremamente importantes para
esse novo ambiente digital. Neste as estruturas hierdrquicas tendem a ser menos rigidas e
verticais, as equipes possuem mais autonomia no trabalho. O papel da lideranca € o de ser
inspiradora para o time, incentivar a criatividade, a colaboracio e o desenvolvimento de
cada profissional (Kane, 2019). Desse modo, a TD ¢ caracterizada por uma disrupcio
tanto no modo de se relacionar com os clientes, fornecedores e, principalmente com a
equipe como no modelo de negdcio das empresas.

A lideranca digital tem como papel promover a inovacio na otimizacdo da
tecnologia. £ essencial para um lider no ambiente digital ter a capacidade de uma boa
comunicacio e compartilhar conhecimento a fim de trazer inovacoes tecnologicas para a
empresa, mantendo um ambiente flexivel. Ele deve ter criatividade e agir de forma global
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entre as dreas da empresa, auxiliando a capacidade digital de unir-se no desenvolvimento
da cultura e das competéncias (Mihardjo et al. 2019).

Contudo, ha a falta de profissionais com tais habilidades e como principais
explicacdes possiveis tem-se: a desigualdade social e o dificil acesso a tecnologia, a falta
de pessoas interessadas em estudar sobre tecnologia, principalmente, devido a escassez
de informacao sobre o que cada drea de tecnologia faz, a demora para treinamentos apos
surgir uma novidade tecnologica, entre outros (Murri et al. 2019). Um dos grandes
desafios da TD ¢ a velocidade com que as inovagdes tecnoldgicas estio surgindo e as
empresas tendo que se modificar para acompanhar o mercado, um outro desafio que pode
ser ainda maior, ¢ preparar as pessoas para trabalharem em ambientes que estdo sob
constantes mudangas.

Processo de aceitacdo de mudancas: cultura organizacional resiliente

Basicamente a cultura organizacional corresponde ao conjunto de principios
basicos que orientam as atitudes de um grupo de pessoas diante dos desafios internos e
externos a empresa (Fleury, 1987; Schein, 1995). Atrelado a essa concepcio de cultura
temos as identidades coletivas que moldam o entendimento das caracteristicas centrais de
uma industria e orientam o comportamento das empresas, afetando diretamente os
padroes de inovacio (Stigliani & Elsbach, 2018). Em estudos recentes, entende-se por
identidade coletiva o conjunto de caracteristicas intrinsecas e constituintes de uma
empresa, na qual seus funciondrios compartilham um propdsito especifico e buscam
resultados semelhantes (Kavanagh etal., 2021).

Entendemos que os termos cultura organizacional e identidade coletiva podem
ser considerados semelhantes nos estudos organizacionais, pois ambos contribuem no
compartilhamento de modelos mentais praticados nas negociacoes e tomadas de decisoes
das empresas. Recentemente, esses termos tém sido atrelados e analisados juntamente
com o conceito de inovacio e a forma como esta ocorre na industria de produtos e servicos
(Kavanagh etal., 2021).

A andlise conjunta da cultura e identidade com a inovagao digital (Nambisan etal.,
2017, 2019); a industria 4.0 (Almeida et al., 2021) e a transformagdo digital como
vantagem competitiva (Alabdali & Salam, 2022) requerem um processo que envolve a
resiliéncia, principalmente no que diz respeito as mudancas, ndo da para inovar pensando
de forma defensiva, com medo da mudanca e do novo. Isso implica diretamente na forma
como as pessoas que fazem parte do ambiente organizacional habitualmente pensam
(aspecto subjetivo) e na maneira como irdo acolher a inovago digital (aspecto objetivo).

A culwura organizacional e/ou identidade coletiva que se baseiam e entendem a
inovacdo de forma defensiva limitam seu aspecto generativo de criar e inovar, nio se
abrem para as novidades do mercado e bloqueiam novas formas de acesso aos seus
usudrios. Uma inovacio defensiva, muitas vezes, esta ligada apenas ao conhecimento, a
emocio da alta administracio, a resisténcia dos usudrios internos e das partes
interessadas na forma como entendem coletivamente o que ¢ determinada empresa. O
papel da cultura organizacional na transformacdo digital ¢ de suma importancia para a

Revista Administracio em Didlogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pés-Graduados em Administragdo
Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo

Pégina4



RAU

Inacio, B. R., Rolim, R. B., & Serralvo, F. A. (2022). O papel da cultura organizacional na
transformacao digital. Revista Administracdo em Didlogo - RAD, 24(2), 1-7.
Doi: http://dx.doi.org/10.23925/2178-0080.2022v24i2.62761

existéncia das organizacoes. Esse papel estd intrinsecamente ligado a identidade da
organizacio e por essa razio, ¢ por meio dela que se compreende o porqué as empresas

ou seus negocios falham ou ndo se adaptam ao contexto emergente (Kavanagh etal., 202r).

Existem trés maneiras principais de preparar o ambiente organizacional e de
entender as inovacoes digitais. 1°) Aspecto da associacio - as tecnologias digitais
possibilitam novas solucoes e novos papéis nas organizacoes; 2°) Aspecto da
acessibilidade - fornecem potenciais reais as organizacoes que se relacionam com seus
usudrios internos e externos; 3°) Aspecto da generatividade - as tecnologias digitais

desencadeiam criatividade e inovagdo dentro da organizacio (Nambisan etal., 2017, 2019).

Os aspectos elencados estdo associados aos beneficios que a transformacio digital
possibilita paraas empresas. Porém, a questdo ¢ que se adequar ou possibilitar a aplicacio
desses aspectos requer resiliéncia, pois exige dos usudrios internos da organizacio a
abertura total para um novo horizonte, isto significa sair da zona de conforto e da logica
dominante de como as coisas devem funcionar.

Muitas organizacoes ja incorporam a necessidade de estar sempre adquirindo
novos conhecimentos organizacionais para que as pessoas s€ acostumem com as
mudangas. Os profissionais de diferentes dreas buscam por uma aprendizagem continua,
por lideres que incentivem isso também. A empresa deve buscar uma cultura
organizacional que seja voltada para incentivar os profissionais a sempre adquirirem
novos conhecimentos, fazendo com que a mudanca nos processos sejam parte do dia a dia
daquele individuo, visto que a TD tende a trazer cada vez mais mudangas e inovagoes
tecnologicas para dentro das organizacoes.

Por fim, o surgimento do digital, da internet e das midias sociais associado a
mudanca de comportamento da sociedade fez com que a adogao do novo e da TD se
tornasse primordial para as organizacoes sobreviverem. Assim, mais uma vez a sociedade
traz beneficios para aqueles que se sentem confortdveis com as mudancas e dificuldades
para aqueles que ndo conseguem se adaptar e continuam estagnados em um mundo que
sofre constantes mudancas.

O diferencial para as organizacdes estara na resiliéncia aplicada na TD como
vimos brevemente, neste edital, mudancas sio praticamente inevitaveis. As liderancas das
organizacdes podem contribuir para o processo de TD e a cultura organizacional ou
identidade coletiva ndo deixam de ser os principios basicos que orientam um grupo de
pessoas, naverdade a esses principios € atreladaa TD, que contribui para uma nova forma
de entender o digital dentro da propria cultura e da identidade de uma empresa.
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