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DESAPRENDIZAGEM, INOVAÇÃO E TRANSFORMAÇÃO DIGITAL: o que precisa 

ser (des)aprendido? 

 

1 PARA INÍCIO DE CONVERSA 

No contexto emergente e urgente da transformação digital (TD), as firmas têm 

introduzido diversas categorias de tecnologias digitais em seus modelos de negócio, de maneira 

a criar novas formas de entrega de valor ao mercado (SEBASTIAN, 2017). 

Entretanto, no contexto de mudança, as firmas incumbentes, aquelas que, tendo seus 

negócios tradicionais, objetivam transformar-se de maneira a atuar no contexto digital, 

convergindo a esse contexto de maneira incremental (adicionando uma vertente de sua firma 

voltada a esse contexto) ou radical (modificando sua forma de operação efetivamente para o 

contexto digital), precisam realizar modificações de diversas ordens que não apenas envolvem 

o aspecto tecnológico, mas principalmente envolve aspectos da conformação de negócios e da 

organização (VERHOEF et al., 2021). 

Indubitavelmente, a inovação é um vetor para esse fenômeno da transformação digital, 

sendo condição básica para que a firma tenha capacidade de utilizar-se das tecnologias digitais 

amplamente difundidas de uma maneira diferente, conseguindo criar valor diferenciado. 

Todavia, a ocorrência da inovação, sobretudo no contexto organizacional, está associada a um 

conjunto complexo de aspectos que envolve, além do ambiente externo, mudanças na própria 

estrutura organizacional.  

Assim, em qualquer processo de mudança que envolva uma convergência a um novo 

estado diferente do anterior, a firma necessitará desaprender um conjunto de conceitos, rotinas, 

práticas e costumes que a conformavam, que perderam seu brilho, ou não contribuem mais para 

a eficácia organizacional, para, então, frente ao novo contexto, reaprender novas formas de 

fazer e agir (PESCHL, 2019; TSANG; ZAHRA, 2008; WANG et al., 2013). O fato de as 

organizações implantarem e aprenderem modernas e mais apropriadas formas de realizar 

determinada atividade através das suas capacidades implica, de certa forma, em interromper a 

utilização e acumulação de outras capacidades e práticas já habituais (RAMÍREZ; 

CASTAÑEDA; VELÁSQUEZ, 2017). 

Neste sentido, subentendemos uma relação entre esses três conceitos básicos que 

permeiam este trabalho: a desaprendizagem organizacional, a inovação e a transformação 

digital, enquanto um fenômeno. Então, formulamos o problema deste trabalho da seguinte 

forma: qual a natureza da interrelação entre o fenômeno de transformação digital, a 

inovação e a desaprendizagem em organizações? 

Dessa maneira, este ensaio teórico busca viabilizar o entendimento esquemático de 

como os conceitos de inovação e desaprendizagem organizacional se interrelacionam com o 

fenômeno de transformação digital. Esse tipo de questionamento é especialmente relevante para 

as firmas incumbentes, já que os estudos derivados dessa proposição poderão demonstrar como 

a organização deve gerenciar episódios de desaprendizagem a nível organizacional de 

conceitos, práticas e rotinas, em meio a esforços de inovação, em direção à transformação 

digital de seus modelos de negócio.  

Apesar de existirem de trabalhos que relacionem a desaprendizagem e a inovação 

organizacional (AKGÜN; LYNN; YILMAZ, 2006; WANG et al., 2013; RAMÍREZ; 

CASTAÑEDA; VELÁSQUEZ, 2017; KLAMMER, 2021; AÇIKGÖZ et al., 2021), bem como 

pesquisas que trazem a desaprendizagem e a transformação digital, essa segunda linha de 

pesquisa ainda possui poucos trabalhos (MATTILA; YRJÖLÄ; HAUTAMÄKI, 2021; 

BECKER, 2010), e, especialmente na interseção entre os três conceitos envolvidos, até o 

momento do desenvolvimento deste excerto, não há trabalhos que explorem sua relação 

(segundo pesquisa nas bases SCOPUS, Web of Science, EBSCOhost e Portal de Periódicos 

CAPES). 
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Este trabalho, então, se justifica pela escassez de estudos que tratem da interrelação entre 

esses três temas, tão importantes para as organizações incumbentes, que perseguem o 

desenvolvimento de vantagens competitivas, cuja sustentação pressupõe transformação e 

adaptação constante de suas capacidades ordinárias, por meio de capacidades mais elevadas da 

firma (WINTER, 2003; TEECE, 2007). 

Nesse ponto, buscamos abrir um espaço de discussão acadêmica e prática sobre como 

as firmas devem gerenciar e direcionar oportunidades de (des)aprendizagem em meio a esforços 

inovativos digitais, cremos que isso abrirá novos caminhos reflexivos que irão elucidar 

possíveis estratégias, práticas e capacidades a serem desenvolvidas nas firmas para que a 

inovação digital e as iniciativas de transformação digital sejam mais resilientes às resistências 

internas e consigam atingir resultados planejados. Neste contexto, esclarecemos também que, 

para os objetivos deste estudo, consideramos o termo ‘firmas’ incluso no conceito de 

‘organização’, mas elucidamos que este trabalho tem um enfoque exemplificativo em 

organizações privadas. Dessa forma, o que precisa ser (des)aprendido sobre a interrelação 

desaprendizagem, inovação e transformação digital?  

 

2 COLOCANDO AS CARTAS NA MESA 

Este jogo é composto por três grandes cartas: a inovação, a transformação digital e a 

desaprendizagem organizacional, e sustentamos que há uma interligação entre elas, tornando-

as três cartas distintas, que, juntas, formam uma jogada estratégica. Para isso, esta seção 

apresenta os fundamentos de cada temática. 

 

2.1 A Inovação 

A inovação, como elemento essencial para a ampliação da competitividade 

organizacional e para o crescimento econômico, parece ser consenso na literatura. 

Indubitavelmente, a inovação tornou-se elemento chave para as organizações, sobretudo em 

contextos de constantes mudanças. As raízes desse entendimento localizam-se nas teorias 

clássicas do desenvolvimento.  Schumpeter – reconhecido como precursor do pensamento 

evolucionário na teoria econômica – já ressaltava o fulcral papel da inovação na dinâmica do 

sistema capitalista a partir da noção de “destruição criadora” (SCHUMPETER, 1982, 1984). 

A partir de tal concepção, a inovação se constitui como um processo endógeno à 

empresa, essencial na sua dinâmica concorrencial, sendo a principal força econômica de 

mudança; diz respeito a novas combinações de recursos já existentes com vistas à produção de 

novos bens, novas formas – e mais eficientes – de produção, ou, ainda, para vislumbrar novos 

mercados e posições (BITTENCOURT; CÁRIO, 2021; FELIPE; VILLASCHI-FILHO, 2021). 

Complementarmente, Freeman (1984) propõe uma taxonomia que divide a inovação em 

quatro grandes grupos: (i) inovações incrementais, as quais ocorrem de forma relativamente 

constante; (ii) inovações radicais, que surgem de forma descontínua e provocam um 

rompimento com as trajetórias existentes; (iii) mudanças de sistemas tecnológicos, a partir da 

introdução da combinação entre inovações radicais e incrementais; e, por fim, (iv) as mudanças 

dos paradigmas técnico-econômicos – comumente chamadas revoluções tecnológicas – que 

ocorrem a partir da combinação de inovações radicais, incrementais e novos conjuntos de 

sistemas tecnológicos. 

Vale ressaltar que, ao longo dos anos, o conceito de inovação passou por diversas 

atualizações de modo a incorporar elementos concernentes ao contexto dinâmico. A última 

edição do Manual de Oslo, publicada em 2018 pela Organização para a Cooperação e 

Desenvolvimento Econômico (OCDE), reflete a evolução contínua sobre a natureza da 

inovação. Para tal, a inovação trata-se de um fenômeno complexo e diversificado que só pode 

existir em virtude da interação entre vários componentes, podendo ser definida como 



   
 

3 

 

um produto ou processo novo ou melhorado (ou combinação dele) que difere 

significativamente dos produtos ou processos anteriores da unidade e que foi 

disponibilizado para potenciais usuários (produto) ou trazido em uso pela unidade 

(processo) (OCDE, 2018, p. 20, tradução nossa). 

É importante destacar a existência de alguns componentes principais inerentes a tal 

conceituação, a saber: (i) o papel do conhecimento como base para inovação; (ii) a noção de 

novidade e utilidade; (iii) implementação; e (iv) a criação ou preservação de valor como o 

objetivo presumido de inovação. Para Khalatur et al. (2020), as inovações acarretam uma 

atmosfera de ambiguidade e incertezas nas organizações o que torna a capacidade de absorção 

de conhecimentos necessária para o processo inovativo. Tidd e Bessant (2015) ressaltam, ainda, 

a importância das rotinas organizacionais e da atuação da gerência para o desenvolvimento do 

processo inovativo, uma vez que se faz necessário o estabelecimento de um ambiente propício 

à interação e ao compartilhamento de conhecimentos.    

 

2.2 A Transformação Digital 

Transformar-se digitalmente tem sido uma demanda mandatória para as firmas 

incumbentes, aquelas que, diferentemente das conhecidas nativas digitais (como a dona do 

Facebook e Instagram, a Meta), atuavam em negócios tradicionais, com suas características 

físicas, presenciais, tangíveis de entrega de produtos e prestação de serviços. Esse contexto, 

efetivamente, passou a ameaçar sua sobrevivência (FISCHER et al., 2020). 

Nesse sentido, a transformação digital (TD) se dá pela introdução de novas tecnologias 

digitais, sendo normalmente caracterizadas pela sigla ‘SMACIT’ – tecnologias sociais, móveis, 

voltadas a analytics, baseadas em nuvem e em internet das coisas (IoT) (SEBASTIAN, 2017). 

Esse processo de mudança envolve aspectos não apenas tecnológicos da firma, mas sim 

(e principalmente) questões que se relacionam com o modelo de negócios da mesma, com a 

forma de criar valor para seus possíveis clientes e com a forma de se apropriar do valor criado, 

tudo isso a nível de negócios (VAN ZEEBROECK; KRETSCHMER; BUGHIN, 2021). 

Corroborando a essa perspectiva de mudança mais abrangente, há autores que denotam 

que a TD é um processo sociotécnico, ou seja, envolve aspectos a serem modificados em nível 

social (voltado ao aspecto humano presente nas organizações) e em nível técnico – enfocando 

os aspectos tecnológicos (KINDERMAN et al., 2020; RITALA et al., 2021). Logo, verificamos 

que, a nível organizacional, a firma passará por mudanças de ordem basilar, transformando-se 

em aspectos como (VERHOEF et al., 2021): 

(i) Recursos da firma, que, sendo eles valiosos, raros e difíceis de imitar, dão-lhe 

condições de atingir vantagens competitivas. Nesse caso, o contexto digital urge 

à firma desenvolver um conjunto de ativos e capacidades que se ajustem às suas 

demandas por competição no mercado digital (BARNEY, 1991; BHARADWAJ 

et al., 2013; VIAL, 2019); 

(ii) Estrutura organizacional, que deve enfocar conformações mais flexíveis, com 

novas competências demandadas de seus integrantes (inclusive novos cargos a 

compor os quadros da firma), abarcando também decisões que demonstrem 

como se lidará com a integração entre negócios tradicionais e digitais em uma 

mesma corporação (SINGH; KLARNER; HESS, 2020); 

(iii) Cultura organizacional, com a modificação de valores, princípios e 

competências a nível comportamental que se acoplem às demandas do contexto 

digital (VIAL, 2019); 

(iv) Estratégias, que envolvem uma convergência às estratégias de negócios digitais 

e estratégias de transformação digital, categorias que evidenciam as decisões 

diversas a nível de negócio, a nível corporativo e funcional que darão bases para 

a firma se inserir e competir nesse novo panorama (VOLBERDA et al., 2021). 
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Destarte, podemos ver que as mudanças ocasionadas pelo contexto digital não se 

assentam apenas em decisões centradas na tecnologia de informação (TI), mas envolvem toda 

a estrutura de sustentação dos negócios e das operações da firma, demandando dos praticantes 

nela inseridos decisões que a levem, coerentemente, a lidar com adaptações competitivas, 

organizacionais e comportamentais que façam o esforço pela transformação ser bem-sucedido. 

Hanelt et al. (2020), por sua vez, contribui com a lógica dada, evidenciando que a firma, 

ao embarcar no contexto digital, passa por uma erosão da inércia relativa que os ambientes 

competitivos tradicionais conseguem promover momentaneamente, para entrar em uma 

realidade de ‘revolução’ constante, ou seja, o contexto digital é propício para desenvolver uma 

realidade competitiva alavancada pelo rápido desenvolvimento tecnológico, justamente 

caracterizado por forte intensidade e rapidez no volume de mudanças, demandando, também, 

respostas e mudanças mais ágeis da firma. 

Essa perspectiva, por sua vez, demonstra que a transformação digital, ao invés de um 

processo estático e pontual, na realidade, constitui-se em uma transformação constante, que 

acompanha a volatilidade do ambiente tecnológico e demanda da firma uma maior capacidade 

de adaptação a esse novo contexto. 

 

2.3 A Desaprendizagem  

Desaprender trata-se de um processo intencional, sendo considerado um importante 

facilitador de mudanças cognitivas e comportamentais (KLAMMER; GUELDENBERG, 2019; 

SGARBOSSA; MARTINS; MOZZATO, 2021). A dificuldade de um indivíduo, grupo ou 

organização em abandonar comportamentos, práticas, crenças, valores e/ou conhecimentos 

pode implicar em rigidez em ações e pensamentos, o que limita a adaptabilidade diante de novos 

contextos ou situações (AKGÜN; LYNN; YILMAZ, 2006).  

Indivíduos, grupos ou organizações tendem a manter tais práticas, pensamentos ou 

comportamentos enquanto forem considerados bem-sucedidos (STARBUCK, 1996). 

Entretanto, à medida que estes aspectos são influenciados por transformações situacionais, faz-

se necessário deixar de lado o que anteriormente funcionava, ou seja, permitir vir à tona o 

contínuo processo de aprendizagem, desaprendizagem e reaprendizagem (TSANG, 2017). 

A desaprendizagem, nesse sentido, pode ser definida como um processo de descarte ou 

remoção intencional (CEGARRA-NAVARRO et al., 2013) ou consciente (HISLOP et al. 

(2014) de conhecimentos enraizados ou obsoletos (MARTIN-DE-HOLAN; PHILIPS, 2011), 

propiciando a realização de mudanças que possibilitem a abertura para o novo – a 

reaprendizagem. Entretanto, assim como Tsang e Zahra (2008) e Hislop et al. (2014), 

entendemos que os termos “descarte” e “remoção” (adotados por alguns pesquisadores) podem 

ser considerados radicais, visto que alguns conhecimentos ou práticas não são inteiramente 

descartados ou removidos. Assim, também compreendemos que a desaprendizagem pode ser 

definida de maneira mais apropriada como um processo de abandono ou desistência de 

comportamentos, conhecimentos e práticas, levando à ressignificação desses aspectos e à 

consequente reaprendizagem, agora, de conhecimentos e práticas que sejam úteis ao novo 

contexto enfrentado. 

Os estudos sobre a desaprendizagem emergiram a partir do trabalho de Hedberg (1981), 

tendo como expoentes a literatura sobre aprendizagem e psicologia cognitiva (AKGÜN et al., 

2007). Destacam-se pesquisas sobre como as organizações aprendem e desaprendem, 

reconhecendo a importância do conceito, bem como a necessidade de novos estudos serem 

realizados (NYSTROM; STARBUCK, 1984; TSANG; ZAHRA, 2008; WONG et al., 2012; 

ZHAO et al., 2013; BUCHELE et al., 2016; BECKER, 2019; WANG; QI; ZHAO, 2019; 

MATSUO, 2019; ZHAO; WANG, 2020).  

Com efeito, entendemos que a desaprendizagem possui três níveis distintos, que são 

divididos entre os âmbitos individual, grupal e organizacional, segundo Cegarra-Navarro e 
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Sanchez-Polo (2008). Esse processo da desaprendizagem tem início na esfera individual, 

permeando gradualmente a esfera grupal e promove a sua desaprendizagem, até chegar ao nível 

organizacional, resultando, ultimamente, na desaprendizagem organizacional (PESCHL, 2019; 

KLAMMER; GUELDENBERG, 2019). 

Na esfera individual, os indivíduos assumem papéis significativos no processo de 

desaprender, sendo levados a mudar comportamentos, práticas e crenças como forma de 

adaptação a novas situações ambientes e realidades (TSANG; ZAHRA, 2008). No âmbito 

grupal, requer-se que todos os indivíduos devem se envolver no processo de transformação, 

para que esta possa ser implementada e, consequentemente, mudanças nas rotinas possam 

acontecer (WANG; QI; ZHAO, 2019), o que inclui três fases:  

(i) desintegração do conhecimento;  

(ii) compartilhamento do conhecimento; e,  

(iii) eliminação do conhecimento.  

Assim, tais esferas compõem a desaprendizagem organizacional, cujo contexto para 

desaprender requer flexibilidade e adaptabilidade tanto dos indivíduos como da própria 

organização. Com isso, a desaprendizagem vem, ao longo das últimas décadas, sendo 

relacionada a diferentes elementos ou contextos organizacionais, tais como: gestão da qualidade 

(RODRIGUES; BRUNSTEIN, 2016); qualidade de vida no trabalho (CEGARRA-

NAVARRO; SÁNCHEZ-VIDAL; CEGARRA-LEIVA, 2016); adoção de tecnologias 

(CEPEDA-CARRIÓN et al., 2011); mudanças de rotinas de trabalho (LEE, 2011); memória 

organizacional (AKGÜN; LYNN; BYRNE, 2003); modelos de negócio (MEHRIZI; 

LASHKARBOLOUKI, 2016); liderança (KRAMER, 2016); prática gerencial (RODRIGUES; 

GODOY; BIDO, 2015); desenvolvimento de novos produtos (AÇIKGÖZ et al., 2021); sistemas 

de inovação (RAMÍREZ; CASTAÑEDA; VELÁSQUEZ, 2017); contexto de fusões e 

aquisições internacionais (WANG et al., 2017); transformação digital (MATTILA; YRJÖLÄ; 

HAUTAMÄKI, 2021); entre outras vertentes.  

Evidencia-se, portanto, que as organizações precisam aprender, desaprender e 

reaprender constantemente (ZHAO; LU; WANG, 2013), sendo considerada uma fraqueza 

crítica de muitas delas a incapacidade de desaprender (HEDBERG, 1981), que, por sua vez, 

trata-se de um ato primordial para lidar e atuar com efetividade em ambientes que passam por 

constantes transformações. 

 

3 REFLEXÕES PARA EXPANDIR NOSSOS HORIZONTES 

A partir desse ponto, em que já conhecemos os princípios fundamentais da inovação, da 

transformação digital e da desaprendizagem organizacional, anteriormente apresentados, 

passaremos agora a refletir sobre os pontos de convergência e articulação entre eles. 

 Entendemos que somente através deste continuum – aprendizagem, desaprendizagem e 

reaprendizagem – é que as organizações poderão implementar uma cultura de aprendizagem e 

de gestão do conhecimento, o que pode gerar vantagens competitivas para o negócio e sustentá-

las, por meio de uma perspectiva de constante adaptação, condizente com as bases conhecidas 

da lógica de capacidades dinâmicas (TEECE, 2007), enquanto rotinas de nível mais elevado da 

firma dão condições da mesma criar, orquestrar e reorganizar seus recursos e capacidades de 

nível ordinário para conseguir adaptá-las aos novos contextos que a instabilidade traz 

(WINTER, 2003), abrindo espaço para reciclar ativos organizacionais de forma a criar 

inovações incrementais e radicais, especificamente no contexto que discutimos, relacionados à 

transformação digital dos modelos de negócios. Ora, para que se reciclem capacidades e rotinas, 

é necessário que se desaprendam as antigas bases de capacidades e rotinas instaladas, 

especialmente quando falamos de tecnologias, quando, ao adotar novas formas de fazer as 

coisas facilitadas por tecnologias digitais, deve-se desaprender as formas analógicas e 

tradicionais já inscritas nas rotinas. 
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Conforme o objetivo deste ensaio, destacamos agora a articulação entre inovação, 

transformação digital e a desaprendizagem. Para tal, apresentamos a figura 1, que traz as 

interseções e limites existentes entre esses três construtos a partir dos referenciais teóricos 

supracitados. 

 

Figura 1 – Interfaces temáticas entre inovação, transformação digital e desaprendizagem 

 

 
Fonte: Elaboração própria (2022) 

 

RELAÇÃO ENTRE DESAPRENDIZAGEM E INOVAÇÃO 

Em um contexto de constantes mudanças, a capacidade de adaptação torna-se necessária 

para a manutenção da competitividade organizacional. A inovação, nesse sentido, desempenha 

um importante papel frente às descontinuidades impostas pelo ambiente, dado que a adoção de 

novos processos, desenvolvimento de novos produtos ou desenvolvimento de novas estratégias 

acabam por se constituir como elementos centrais para a sobrevivência das organizações.  

Para Wang e Ahmed (2004), essa capacidade de adaptação está intimamente 

conectada à obtenção de novos conhecimentos que, por sua vez, é determinante para a 

ocorrência da inovação. No entanto, os conhecimentos absorvidos pela organização podem, 

mais adiante, tornar-se barreiras para processos de inovação.  

É nesse sentido que autores como Akgün, Lynn e Yilmaz (2006), Ramírez, Castañeda e 

Velásquez (2017), Klammer (2021), Açikgöz et al. (2021), destacam a importância da 

desaprendizagem para promover a inovação organizacional. Buchen (1999) endossa que é 
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impossível inovar sem desaprender, alegando que, para a inovação, desaprender é mais 

importante que aprender.  

Wang et al. (2013), por sua vez, ressaltam que a rigidez organizacional pode dificultar 

a introdução de novos elementos, visto que, devido às mudanças, as velhas práticas e rotinas, 

as experiências e o conhecimento tendem a perder o seu valor. Dessa maneira, a 

desaprendizagem torna-se vital para a promoção de um ambiente propicio à inovação, 

aplicando um novo conjunto de métodos, habilidades, mentalidades e estratégias para lidar com 

os desafios emergentes (PESCHL, 2019).   

Corroborando com isso, Sinkula et al. (1997) apontam que a desaprendizagem 

organizacional constitui-se como a base para a obtenção da competitividade, na medida em 

que atua como facilitador de processos inovativos nas organizações. Diante disso, a 

desaprendizagem passa a ser reconhecida como uma capacidade da organização em reformular 

seus sucessos anteriores para se adaptar às mudanças situacionais e ambientais, obtendo maior 

probabilidade de sobrevivência em sistemas de inovação (RAMÍREZ; CASTAÑEDA; 

VELÁSQUEZ, 2017). 

Vale destacar que esse entendimento não se limita às inovações radicais. Ao contrário, 

Wang et al. (2013) enfatizam que tanto as inovações incrementais quanto as radicais são 

influenciadas pelo processo de desaprendizagem organizacional, na medida em que há uma 

ruptura com crenças e práticas anteriores. Todavia, a partir de tal entendimento, esse processo 

pode ocorrer em níveis distintos: a desaprendizagem a partir de ajustes ou modificações de 

crenças antigas tende a promover inovações incrementais, enquanto o estabelecimento de novas 

crenças pode promover inovação radical (SHARMA; LENKA, 2022). 

Ao deixar de lado velhas rotinas e práticas, a desaprendizagem organizacional facilita a 

obtenção de conhecimentos, o que permite a integração entre conhecimentos antigos e novos, 

além de acelerar a criatividade em novas ações, crenças, rotinas e conhecimentos, de modo a 

permitir a promoção de processos de inovação incremental e inovação radical nas 

organizações (WANG et al., 2013).  

 Outro elemento a ser destacado a respeito dessa relação é a natureza planejada da 

desaprendizagem. Para Bogenrieder (2002), é necessário que os gestores possibilitem um 

ambiente aberto e flexível de modo que oriente um percurso congruente a buscar, ao acesso e a 

integração de novos conhecimentos, bem como o abandono de antigas crenças e práticas. 

Assim, sem um ambiente que estimule tais atitudes voltadas à atualização do conhecimento 

pessoal e organizacional, a inovação não pode ocorrer. 

Tal entendimento é reforçado a partir de Akgün, Lynn e Yilmaz (2006), que apontam 

que essas crenças, comportamentos e práticas instalados podem inibir ou dificultar a 

desaprendizagem organizacional, gerando as chamadas rotinas defensivas organizacionais 

(GIESKES; HYLAND, 2003), que impedem a desaprendizagem e a mudança ao desenvolver 

uma inércia gerada por aprendizados anteriores dentro da organização, prejudicando a 

capacidade de introspecção de estratégias, bem como de formulação de novas estratégias 

(STARBUCK, 2017). Consequentemente, a inércia torna a desaprendizagem um elemento 

crítico para a inovação (WANG et al., 2013) pois, sem uma postura proativa voltada a 

identificar práticas e processos obsoletos e ressignificá-los, de fato, é impossível inovar em 

qualquer organização. 

 

RELAÇÃO ENTRE DESAPRENDIZAGEM E TRANSFORMAÇÃO DIGITAL 

Em matéria da interseção entre transformação digital e o conceito de 

desaprendizagem, evidenciamos que, em processos de transformação, a firma precisa 

desaprender as rotinas e conceitos associados ao contexto anterior, para que atinja o estado 

transformado desejado (BECKER, 2010). Isso se associa com questões de valores, cultura, 

processos e conceitos de gestão que se diferenciam entre as duas realidades. Nesse sentido, 
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Becker (2010) e Akgün et al. (2007), ao relacionar a mudança organizacional com a 

implementação de novas tecnologias, apresenta a desaprendizagem como um catalisador para 

esse processo de transformação. 
Ilustra-se essa interseção por meio de lógicas como adoção de novas tecnologias, em 

que as formas de fazer anteriormente se tornam desalinhadas com o novo contexto que se 

persegue, necessitando, para atingir um novo paradigma, uma desaprendizagem e, 

posteriormente, uma reaprendizagem de novos conceitos e práticas, para que a firma se acople 

corretamente ao uso da nova tecnologia implementada. Dessa forma, a desaprendizagem é uma 

facilitadora do processo de transformação digital, fazendo com que as mudanças 

organizacionais e tecnológicas que a firma opera sejam bem-sucedidas, a partir da criação de 

um ambiente propício à adaptação. 
Nesse sentido, a desaprendizagem organizacional pode ser considerada uma 

capacidade da firma, ao passo que é um ativo intangível, caracterizando-se como (i) 

idiossincrático, útil apenas no contexto da firma e para seu uso, (ii) consequentemente podendo 

se enquadrar como um recurso valioso, pois consegue dar condições das estratégias voltadas ao 

contexto digital serem bem sucedidas, (iii) raro, não sendo heterogeneamente distribuído entre 

as firmas e (iv) difíceis de imitar, essa capacidade é desenvolvida interna e contextualmente 

para a realidade da firma (BARNEY, 1991).  
Ao mesmo tempo, compreendemos que a transformação digital, por uma via contrária, 

pode ocasionar episódios de desaprendizagem, justamente pela natureza transformativa do 

fenômeno, que põe em xeque aspectos estabelecidos dos modelos de negócio e das rotinas, 

cultura, processos, hierarquia, sistemas de controle e configurações de poder na firma, logo, 

tornam-se necessárias mudanças nos aspectos sedimentados na cognição dos entes 

organizacionais e nas práticas e conceitos estabelecidos a nível de firma (VERHOEF et al., 

2021; TUSHMAN; ROMANELLI, 1985). 

 

RELAÇÃO ENTRE INOVAÇÃO E TRANSFORMAÇÃO DIGITAL 

Kinderman et al. (2021) colocam que a orientação estratégica, que se renova com o 

advento da transformação digital da firma, dá condições ao que se chama de inovação digital, 

uma categoria de inovação que utiliza as tecnologias digitais como ferramenta para criar valor 

diferenciado no contexto de negócios da firma, ou seja, neste caso, a inovação se associa 

claramente com a transformação digital, de maneira que os resultados da interação dos esforços 

inovativos com o uso das tecnologias digitais dão condição de gerar inovações em si que 

participarão dos novos modelos de negócio propostos ao mercado.  

Por sua vez, Nambisan, Wright e Feldman (2019) colocam que as tecnologias digitais 

dão condições para a inovação acontecer de maneiras diferentes, levando (i) a um aumento da 

abertura da firma a oportunidades de inovação, (ii) direcionando mais facilmente a diferentes 

estratégias de inovação, como a de cocriação de valor entre usuários e firmas, (iii) abrindo 

espaço para a aplicação de maneiras diferentes das mesmas tecnologias, gerando valor 

diferentemente a depender do contexto.  

Também, Chirumalla (2021) demonstra que as tecnologias digitais são facilitadoras de 

práticas voltadas à inovação de processos no contexto da indústria. Então, determina uma série 

de capacidades dinâmicas da firma que contribuem para o fenômeno que chama de inovação de 

processos facilitado pela digitalização, de maneira que a firma consegue se utilizar das benesses 

trazidas pelas funcionalidades digitais para identificar mais facilmente oportunidades de 

melhoria no processo produtivo. Nesse contexto, também determina algumas ‘microfundações’ 

que dão condição para que esses esforços inovativos impulsionados pelas tecnologias se 

sucedam positivamente. 

Alinham-se também nesse ponto os temas de transformação digital e o conceito 

taxonômico proposto por Freeman (1984) de mudança do paradigma técnico-econômico, ou 
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seja, a inovação chega ao nível de criar inovações incrementais e radicais que mudam todo o 

sistema econômico, em uma lógica de revolução tecnológica profunda, congruente com o que 

falamos sobre a transformação digital enquanto uma mudança profunda de ordem 

organizacional, social e tecnológica que afetam a criação de valor de indústrias como um todo 

(VOLBERDA et al., 2021). 

Logo, há evidências  que as tecnologias digitais, inerentemente ligadas ao processo de 

transformação digital, interagem com a inovação, conseguindo, ao mesmo tempo, ser 

influenciada pelos esforços inovativos, com a criação de novos modelos de negócio e melhorias 

de processos instrumentalizados pelas tecnologias digitais e, por outro lado, conseguem 

influenciar o contexto da inovação, tendo as tecnologias voltadas para análise de dados (por 

exemplo) e os aspectos culturais próprios do contexto (a exemplo da cultura ágil) como 

impulsionadoras ou facilitadoras do processo de inovação. 

 

RELAÇÃO DA MEDIAÇÃO ENTRE DESAPRENDIZAGEM, INOVAÇÃO E TRANSFORMAÇÃO DIGITAL 

Não é incomum ouvir que “é desse jeito que sempre fizemos as coisas por aqui” ou 

“sempre deu certo desse jeito” quando algo novo precisa ser desenvolvido, testado ou 

implantado. A resistência de muitos gestores a abandonarem práticas habituais está diretamente 

relacionado a métricas financeiras e à aversão substancial a experimentação (KAPLAN, 2012). 

Essa resistência à mudança pode emergir tanto em nível individual, como em nível 

organizacional, conforme aponta Robbins (2015). 

Entretanto, como já apontamos anteriormente, qualquer inovação ou, especificamente, 

qualquer implementação tecnológica em negócios ou operações implica em mudança 

organizacional e exige uma etapa extra de desaprendizagem para superar barreiras 

comportamentais e, consequentemente, poder assimilar novos conhecimentos e práticas 

(KLAMMER, 2021). 

Nessa perspectiva, há de se asseverar que cremos haver uma influência por parte da 

desaprendizagem organizacional na interação entre os construtos e práticas de inovação 

e.transformação digital que se caracteriza por uma natureza de mediação. Ou seja, propomos 

que a desaprendizagem medeia esforços inovativos que, por um lado, desembocam em 

uma transformação digital e, por outro lado, atua mediando esforços de transformação digital 

que resultam em inovações. Essa relação é descrita na figura 2.  

 

Figura 2 – Relação de mediação entre inovação, transformação digital e desaprendizagem 

 
Fonte: Elaboração própria (2022) 
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Assim, quando a firma desenvolve inovações de base tecnológica, que desembocam em 

transformações digitais em suas operações e em seus negócios, há a necessidade de que haja 

uma desaprendizagem dos aspectos anteriormente assentados nas crenças, rotinas e processos 

da firma, de modo amplo, para que a inovação (radical ou incremental) se suceda em uma 

transformação sustentada pelo contexto organizacional e de negócios (LYU et al., 2020). 

Por outro lado, na ocasião em que firmas embarcam em processos de transformação 

digital ou buscam, inicialmente, implementar tecnologias digitais em suas operações, para que 

esse esforço tenha como consequência direta o desenvolvimento de uma inovação que (i) 

melhore incrementalmente as operações existentes com a tecnologia, ou mesmo (ii) crie novos 

modelos de negócio com valor diferenciado, a firma precisa desacoplar-se de antigas práticas 

e crenças e devem convergir à mudança e à reaprendizagem emergentes (KLAMMER, 2021; 

SNIHUR, 2018; MEHRIZI; LASHKARBOLOUKI, 2016). 

Para isso, é necessário que os gestores legitimem a desaprendizagem enquanto uma 

prática em suas organizações (KLAMMER, 2021), fomentando um ambiente que abrace a 

mudança e a fuga da zona de conforto habitual. Consequentemente, entendemos que 

desaprender saberes conflitantes com novos conhecimentos ou práticas pode facilitar a sua 

institucionalização desses novos aspectos (WANG et al., 2017). Esse é o primeiro passo para 

uma inovação ou transformação digital efetivas.  

  

4 CONSIDERAÇÕES PARA SEGUIR A DISCUSSÃO 

O presente trabalho objetivou analisar, por uma perspectiva de articulação teórica, a 

relação entre três construtos presentes no contexto organizacional: a inovação e a 

desaprendizagem organizacional em meio ao fenômeno de transformação digital. 

Por meio de um ensaio teórico e de reflexões conceituais, criamos um modelo que 

determina as interrelações entre os três construtos, demonstrando que os três necessitam 

mutuamente da presença de seus elementos em um contexto organizacional para que haja a 

consecução da transformação digital, que pressupõe uma mudança, tanto se relacionando com 

‘fazer as coisas de uma maneira diferente’ quanto em aprender as novas formas de fazer 

derivadas desse esforço transformativo. 

Ao expor essas ditas relações conceitualmente, esperamos que pesquisadores possam 

refletir e contribuir com o esquema, testando-o empiricamente e validando as relações de 

influência expostas teoricamente neste excerto. O momento a que nós chegamos ao final deste 

ensaio é, ainda, uma questão em aberto: “como a desaprendizagem atua em meio a esforços 

inovativos voltados à transformação digital?”. Essa questão-base pode derivar pesquisas que se 

preocupem, em um esforço explicativo, a comprovar empiricamente as relações colocadas e, 

por outro lado, de maneira mais descritiva, pode-se buscar o desenvolvimento de estudos que 

demonstrem empiricamente como essas relações se dão na prática. 

As reflexões aqui apresentadas não têm o intuito de findar as discussões acerca da 

articulação entre Desaprendizagem, Inovação e Transformação Digital. Ao contrário, temos 

como objetivo estimular a realização de estudos que investiguem essa relação e o seu impacto 

no contexto organizacional, de modo a contribuir com a gestão de processos de 

desaprendizagem – sobretudo em contextos inovativos e de transformação digital. Portanto, 

propomos uma agenda de pesquisa, para seguir a discussão: 

a) Investigar as ações voltadas à desaprendizagem em contextos inovativos e/ou de 

transformação digital; 

b) Identificar os fatores que influenciam o processo de desaprendizagem 

organizacional no contexto da transformação digital;  

c) Analisar as formas de avaliação que possibilitem mensurar a velocidade de 

desaprendizagem em contextos inovativos e/ou de transformação digital; 



   
 

11 

 

d) Compreender o processo de institucionalização da desaprendizagem em processos 

de inovação digital; 

e) Analisar, em contextos inovativos e/ou de transformação digital, as implicações da 

desaprendizagem nas relações de trabalho. 

Uma clara limitação inerente a esse trabalho se relaciona com sua não aplicação 

empírica, que deixa em aberto a validação do modelo em contextos reais, mas, como é natural 

de um ensaio teórico, buscamos lançar à academia essa proposta de estudo que se desenvolve 

com as pontuações apresentadas. A relevância, então, dessa linha de estudos é resolver 

eventuais problemas e questionamentos de praticantes e estudiosos que busquem entender como 

a firma conseguirá desaprender os conceitos, rotinas e práticas instalados para aderirem à 

transformação intentada. 

Cabe ressaltar também que todas essas relações foram potencializadas com o advento 

da pandemia do novo coronavírus (Covid-19), que impactou sobremaneira a forma que as 

organizações agem, bem como a forma como elas são geridas. 

Por fim, esclarecemos que o nosso estudo enfoca a relação entre esses três temas a nível 

organizacional, no entanto, há uma abertura importante para que se estude essa relação a nível 

individual, conjugando aspectos como criatividade, desaprendizagem individual e 

transformação digital aplicada ao indivíduo. Nesse contexto, pode-se explorar como a 

transformação digital tem demandado capacidades individuais de inovação e desaprendizagem; 

como os gerentes conseguem criar um ambiente, em equipes, que permita que as pessoas 

reciclem as competências adequadas ao contexto tradicional já dominadas e as reestruturem 

para o contexto digital; assim como se abre espaço para discussões que se associem a outras 

lentes teóricas, como a visão do gerenciamento das emoções do indivíduo em meio à demanda 

de mudanças advindas do contexto tecnológico e seus efeitos consequentes.  
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