(\.\9{\’3550

em Ad’b
7,
N

25 Anos

C20z-96°

Ly O/
Yeyjwe®

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL AUXILIANDO ORGANIZACOES DE SERVICO A
MELHORAREM SEUS RESULTADOS COM A TRANSFORMAGCAO DIGITAL

CLAUDIO JARDIM VARGAS
UNIVERSIDADE PRESBITERIANA MACKENZIE (MACKENZIE)

JERONIMO HENRIQUE PORTES
UNIVERSIDADE PRESBITERIANA MACKENZIE (MACKENZIE)

DIOGENES DE SOUZA BIDO
UNIVERSIDADE PRESBITERIANA MACKENZIE (MACKENZIE)

GILBERTO PEREZ
UNIVERSIDADE PRESBITERIANA MACKENZIE (MACKENZIE)

Agradecimento a orgao de fomento:
Fundo Mackenzie de Pesquisa - MackPesquisa e CAPES.



APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL AUXILIANDO ORGANIZACOES DE
SERVICO A MELHORAREM SEUS RESULTADOS COM A TRANSFORMACAO
DIGITAL

1. INTRODUCAO

A tecnologia digital estd na base de boa parte das mudangas pela qual passa a nossa
sociedade e, por consequéncia, traz diferentes oportunidades e desafios para as organizacdes.
As organizagdes precisam se “transformar” digitalmente para conseguir operar e competir em
ambientes de competicdo crescente nos quais & necessario estar atualizado com as ultimas
inovagdes tecnologicas. Segundo Schwab (2016, p.21) “a questdo para todas as industrias e
empresas, sem exce¢do, ndo ¢ mais ‘havera ruptura em minha empresa?’ mas ‘quando ocorrera
a ruptura, quanto ird demorar e como ela afetard a minha organizacdo?’”.

Estes processos tém se tornado cada vez mais frequentes e impactam diretamente a
capacidade das organizagOes gerarem conhecimentos e, consequente, na capacidade de
aprender. As empresas que vao conseguir se “transformar” de maneira mais apropriada ndo sao
apenas aquelas que possuem as melhores ferramentas tecnoldgicas, mas, também, as que
conseguem aprender com estas transformacfes e se renovar continuamente frente a estas
mudangas.

O principal objetivo deste estudo € avaliar, por meio de uma pesquisa empirica e
rigorosa revisdo da literatura, de que maneira a Aprendizagem Organizacional pode auxiliar
organizagOes de servico a melhorarem seus resultados frente a processos de Transformacéo
Digital. Em marco de 2022 foi realizada uma busca na base Web of Science (WoS) para
identificar estudos prévios que relacionassem TD e AO. Na primeira busca com 0s termos
“Digital Transformation” AND “Organizational Learning” foram encontrados 143 resultados.
Quando foram adicionados filtros relacionados a areas (management + business + business
finance) e tipo (apenas artigos), os resultados cairam para 30 publicaces. A maior concentracao
destas publicaces se da no ano de 2021 mostrando que a maior parte das publicacdes sdo
recentes conforme Grafico 1.

Gréfico 1: Pesquisa na WoS relacionando TD e AO (evolucéo temporal)
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Fonte: Web of Science (2022)

Para uma analise preliminar de temas emergentes, as palavras chaves dos artigos foram
inseridas no software VOSViewer® V1.6.18 e, de maneira automatizada (i.e., sem manipulacdo
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manual ou andlise de contetdo) emergiram cinco clusters principais conforme o Gréfico 2. O
verde esta ligado a transformacao digital em si e temas como inovacao e tecnologia. O amarelo
esta ligado a temas mais operacionais como performance, implementacéo, design e impacto. O
azul a questdes mais estratégicas como capacidades dinamicas e gestdo. O roxo relaciona-se a
temas relacionados a gestdo do conhecimento como colaboragdo e sistemas. O vermelho é mais
genérico e conecta temas como futuro, digitalizacdo e estudos de caso. Os resumos das 30
publicacbes foram analisados para se decidir sobre a aderéncia destas aos temas do trabalho.
Neste processo foram descartados 24 dos 30 artigos e apenas seis artigos foram selecionados
para compor o referencial tedrico de AO + TD.

Os seis artigos selecionados como aderentes ao tema AO + TD foram lidos para compor
o referencial tedrico deste artigo. Entretanto percebeu-se que, ainda que eles tangenciem a
relacdo entre os temas, nenhum estava focado na analise em profundidade desta relacéo;
sugerindo uma potencial lacuna de conhecimento. Acredita-se que as relagdes sendo
investigadas sdo relevantes e atuais tanto para estudos académicos quanto para objetivos
praticos ja que este trabalho pode contribuir para que organiza¢Ges aprendam com processos de
transformacéo digital e, consequentemente, consigam competir melhor nos mercados em que
atuam

Grafico 2: Clusters relacionando temas de AO e D
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1.1 Questao de Pesquisa e Objetivos

Este estudo esta centrado na busca de relacGes entre AO e TD objetivando responder:
De que maneira a Aprendizagem Organizacional pode auxiliar as organizacoes de servigo
a melhorarem seus resultados frente a processos de Transformacao Digital? Entende-se
que a transformacao digital no nivel organizacional traz diferentes resultados para as empresas
como por exemplo processos de mudanca e inovagéo e performance financeira. Pressupdem-se
que a Aprendizagem Organizacional pode influenciar positivamente a relagcdo entre a
transformacéo digital e os resultados obtidos pelas organizagdes. Ou seja, as organizacdes vao
conseguir obter melhores resultados de processos de transformacdo digital se aprenderem com
estes processos. A Figura 1 ilustra as relagcdes propostas.



Os objetivos especificos deste estudo séo, no nivel organizacional, (1) avaliar se existe
relacdo entre TD e AO e (2) analisar de que maneira a AO influencia resultados da TD. Para
atingir estes objetivos foi realizada uma pesquisa de carater empirico baseada em metodologia
qualitativa e em logica dedutiva. Para definir de maneira concreta os conceitos de TD e AO
aplicaveis a esta pesquisa e operacionalizar o carater empirico foi realizada uma extensa
pesquisa bibliogréfica. Baseando-se nesta pesquisa bibliografica foram feitas algumas
definicBes préticas para caminhar com o trabalho de campo. Como Transformacdo Digital € um
tema bastante amplo e poderia ficar abstrato na pesquisa de campo optou-se por focar no
impacto das tecnologias digitais no processo de langamento de novos servicos por empresas
estabelecidas que operam no setor de servicos.

Figura 1: Influéncia da AO na Relacédo entre TD e Resultados
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Fonte: Elaborado pelos Autores

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Transformacao Digital

Schwab (2016) entende que se esta vivenciando a Quarta Revolucdo Industrial. A
primeira mudancga profunda na maneira de viver do ser humano ocorreu ha cerca de 10.000
anos e foi marcada pelo desenvolvimento da agricultura substituindo a busca e coleta por
alimentos. Entretanto, a primeira Revolucdo Industrial ocorreu por volta de 1760 a 1840
motivada principalmente pela invencdo da maquina a vapor. A segunda que vai do final do
século XI1X até meados do século XX é marcada pela eletricidade e a producdo em linhas de
montagem. A terceira trata da revolucdo digital ou do computador e engloba inovagdes
tecnoldgicas como a computacdo em mainframe (década de 1960), computacao pessoal (década
de 1970) e a internet (década de 1990). O autor acredita que a Quarta Revolucdo Industrial se
baseia, dentre outros fatores, na revolucao digital e pela evolugdo das tecnologias digitais que
estdo se tornando cada vez mais sofisticadas e integradas.

Esta nova revolucdo esta relacionada a fenbmenos como: internet mével presente,
sensores menores e mais poderosos (que possibilitam tecnologias como internet das coisas),
inteligéncia artificial e inteligéncia de maquina. “Os anos entre 2011 ¢ 2020 podem ser descritos
como a década em que presenciamos nossa vida pessoal e professional sendo mais interligada
com a tecnologia digital a um nivel que nunca tinhamos pensado antes. De aparelhos e
plataformas que usamos até se tornar uma extensdo de ndés mesmos, as tecnologias digitais sao
parte integral de como funcionamos hoje em dia. O mundo se tornou ‘hyper-conectado’ e nos
estamos sendo levados de maneira crescente para uma vida em um ambiente ‘always-on’
(sempre conectado)” (Simplilearn, 2021). Percebe-se que os ultimos anos tém sido marcados
por importantes transformacdes alavancadas pelas tecnologias digitais.

Schallmo et al. (2017), entretanto, afirmam que n&o ha uma definicdo comumente aceita
para a Transformac&o Digital (TD) e, ap0s revisdo de literatura académica e profissional sugere
a seguinte defini¢ao: “O modelo de TD inclui uma rede de atores como negécios e clientes entre
todos os segmentos de cadeias de valor e a aplicacdo de novas tecnologias. Assim, TD requer
habilidades que envolvem a extracao e troca de dados e a anélise e conversao destes dados em
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informacdo sob a qual se pode agir. Esta informacdo deve ser usada para calcular e avaliar
opcdes para habilitar decisfes e ou iniciar atividades. Para aumentar a performance e alcance
de uma empresa TD envolve empresas, modelos de negdcios, processos, relacdes, produtos
etc.” (Schallmo et al., 2017, p.4). Verhoef et al. (2021) adiciona que nédo existe uma discussao
sobre o tema da transformacéo digital sob uma Gtica multidisciplinar e que diferentes campos
abordam o tema sob perspectivas distintas: pesquisas em marketing (foco em marketing digital,
redes sociais e comércio digital), gestdo estratégica (discute o impacto dos modelos de negdcios
digitais) e sistemas de informacéao (aborda o desenvolvimento técnicos e questdes relacionadas
a adocdo e uso das tecnologias digitais). Os autores definem transformacdo digital como
“mudancas em como uma firma emprega tecnologias digitais para desenvolver um novo modelo
de negdcio digital que ajuda a criar e apropriar mais valor para a firma” (Verhoef et al., 2021,
p.890). Nambisan et al. (2019, p.1) também relaciona a transformacéo digital com mudanca
organizacional: “a frase transformacdo digital tem tido grande uso na midia de negocios
contemporanea para significar as implicacGes transformacionais ou disruptivas das tecnologias
digitais para os negécios (novos modelos de negdcio, novos tipos de produtos e servigos, novos
tipos de experiéncia do consumidor) e, de maneira mais ampla, indicam como empresas
existentes podem ter que transformar-se radicalmente para ter éxito no mundo digital
emergente”.

Caputo et al. (2021) entendem ser importante esclarecer a diferenca entre
Transformacdo Digital, Digitalizacdo e Digitizacdo. Transformacdo estd associada a
transformacoes estratégicas por meio de digitalizacdo com o objetivo de trazer melhorias as
organizacg0es. Ja, a digitizacdo é a transicdo da informacéo analdgica para o formato digital, ao
passo que digitalizacdo é um processo social amplo que envolve a integracdo de multiplas
tecnologias na vida das pessoas. Concluem, entretanto, que mesmo com defini¢cdes distintas,
todas estas tendéncias estdo relacionadas a novos contextos competitivos, expansdao das
fronteiras das empresas e a necessidade de novas capacidades gerenciais. J& Hinings et al.
(2018, p.55) endereca a transformacdo digital sob a perspectiva da teoria organizacional e a
conceitua de uma maneira mais ampla: “transformacao digital ¢ o resultado combinado de
diferentes inovacOes digitais trazendo novos atores, estruturas, praticas, valores, crencas que
mudam, ameacam, substituem ou complementam regras do jogo existentes entre organizacoes,
ecossistemas, industrias ou campos”. Ferreira et al. (2019) entendem que a digitalizagdo nédo é
um fendmeno novo, mas continua a evoluir e produzir impactos nos negdcios em areas como
oportunidades empreendedoras, tomada de decisdo, capacidade de inovacdo e na prépria
performance dos negdcios. Schwab (2016) também acredita que as transformacdes podem gerar
beneficios, mas aponta alguns desafios e preocupacdes principalmente relacionados ao
aprofundamento de desigualdades econémicas e injusti¢as sociais. O autor defende que a maior
parte da riqueza gerada pelas mudancas fica concentrada em uma pequena parcela da populacéao
—i.e. os provedores de capital intelectual e fisico (como por exemplo inovadores, investidores
e acionistas). Este fato faz com que renda da maioria da populagéo que depende de seu trabalho
fique ainda mais distante e a sociedade cada vez mais desigual.

Bouncken et al. (2021) argumentam que as tecnologias digitais estdo na base da
digitalizagdo, mas que a performance e o crescimento estdo relacionados a capacidade das
organizagOes de configurar atividades de criagdo, proposta e captura de valor baseadas nestas
tecnologias. Assim, entendem que as organizagdes precisam de uma abordagem de “modelo de
negocios” para lidar e extrair melhores resultados das transformagoes digitais. Tekic e Koroteev
(2019) também adotam uma abordagem de modelo de negocios e apontam duas dimensdes
criticas relacionadas a estratégias organizacionais para lidar com a transformacéo digital por
organizacOes: uso de tecnologias e “readiness” (disposi¢do) do modelo de negodcio para
operacdo digital. J&A Warner & Wéger (2019) acreditam que o desenvolvimento de competéncias
para a transformacdo digital seja essencial para o contexto atual de mudancas estratégicas pelo
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qual passam as organizac0es, mas que ainda existe uma grande caréncia académica em relacdo
ao tema. Os autores entendem que as capacidades dindmicas (que relacionam temas como
mudangas rapidas de tecnologia e de mercado) podem auxiliar empresas estabelecidas a criar,
implementar e transformar modelos de negocios das organizacBes para que elas continuem
relevante na economia digital. Ferreira et al. (2019) concluem que em ambientes de grande
incerteza e complexidade, a capacidade de se adaptar a transformacdes digitais recorrentes esta
relacionada a capacidade de inovacdo e de identificar vantagens competitivas antes dos
competidores.

2.2 Aprendizagem Organizacional

Takahashi (2015) acredita que ainda que sejam as pessoas e ndo as organizacfes que
literalmente aprendem, é possivel dizer que “organizagdes aprendem” no sentido de que
ocorrem processos de aprendizagem dentro de organizacdes. Esclarece que ndo existe um
consenso sobre o conceito de aprendizagem organizacional, mas sim sobre alguns pontos que
a compbe como a no¢do de mudanca continua e as diferentes esferas de aprendizagem
(individual, grupal e organizacional). O autor também diferencia a aprendizagem
organizacional (abordagem mais académica baseada na investigacdo empirica) de organizacdes
que aprendem (ligada a consultores e pesquisadores de transformacdo organizacional que se
baseia em casos praticos de sucesso). Outros conceitos importantes destacados por Takahashi
(2015) sdo a influéncia dos processos sociais na aprendizagem e a institucionalizagdo do
conhecimento (mecanismos que perpetuam o conhecimento nas organizagdes). Lopez et al.
(2005) relacionam o crescente interesse em aprendizagem organizacional com a perda de
competitividade de empresas dominantes e a necessidade de renovacdo e transformacéo
organizacional. Concluem que a aprendizagem organizacional contribui tanto para o aumento
da capacidade de inovacdo e na competitividade das organizacdes quanto para gerar melhores
resultados financeiros. Para 0s autores, a aprendizagem organizacional é composta de quatro
dimensGes: aquisi¢do de conhecimento (tanto interna quanto externa), distribuicao (meios pelos
quais o conhecimento é distribuido entre os membros da organizacdo), interpretacdo (processo
pelo qual se atinge uma compreensdo compartilhada na organizacdo considerando que 0s
aspectos do conhecimento sdo diferentes para cada individuo) e memoria organizacional
(armazenamento do conhecimento para usos futuros tanto na forma de sistemas como na forma
de regras e procedimentos).

Reatto e Godoy (2015) diferenciam o Aprendizado Informal do Aprendizado Formal
(como por exemplo cursos de formagéo e treinamento) ndo pela intencionalidade, mas pelo fato
de que o Aprendizado Informal ndo é formalmente estruturado (mas sim induzido por contextos
organizacOes e praticas cotidianas). Segundo os autores, ainda que este tipo de aprendizagem
seja uma importante forma de aquisicdo de conhecimento, ela € dificil de ser percebida pois
muitas vezes acontece de maneira inconsciente e “invisivel”. Bido et. al (2010) discutem a
correlacdo entre os trés diferentes niveis de aprendizado: aprendizado individual (Al), grupal
(AG) e organizacional (AO). De acordo com os autores, 0s trés niveis estdo correlacionados,
mas existe maior forca na relacdo entre AG e AO; o que pode estar ligado a uma percepg¢éo de
que o comportamento da equipe é uma espécie de “porta de entrada” da AO. Por outro lado, Al
e AO apresentam menor forca na correlacdo pois existem limitantes para que as acdes de
aprendizado individuais sejam absorvidas como aprendizagem organizacional. Ainda que nos
resultados da pesquisa a Al apresenta os valores mais altos pois os colaboradores entendem a
importancia e necessidade de desenvolvimento profissional.

Didier & Lucena (2008) discutem as contribui¢cGes de duas diferentes abordagens de
aprendizagem: a aprendizagem situada e a aprendizagem pela experiéncia. A aprendizagem
pela experiéncia acontece no dia a dia com base na experiéncia prévia e no contexto de cada
situacdo. Diferentes etapas acontecem neste processo de aprendizagem como: a experimentagdo

5



ativa (i.e, a experiéncia em si), a reflexdo (refletir sobre a experiéncia), a avaliagdo e a
internalizacdo da experiéncia. Este processo ocorre de maneira social e é influenciado por
fatores como o engajamento do aprendiz, seus sentimentos e suas emogdes. A aprendizagem
situada é fundamentada na importancia das interacbes que ocorrem no contexto social para a
aprendizagem. Esta abordagem enfatiza processos sociais e de pratica que vao além de
processos formais de aprendizagem (como por exemplo a sala de aula). Desta maneira, existe
uma interdependéncia importante entre os sistemas de trabalho e de aprendizagem e na relagédo
de individuos novatos com profissionais com mais experiéncia. No processo de aprendizagem
situada, o novato legitima sua participagdo no grupo aprendendo tanto por meio da observagéo
guanto também se inserindo na pratica com os mais experientes. Ley (2019) defende que
artefatos usados no trabalho (ex. descricdo de processos e competéncias, vocabuléario e
taxonomia proprias e redes sociais internas) desempenham papel relevante para o aprendizado
social e situado. O autor entende que estes artefatos possuem um papel mediador no trabalho,
na aprendizagem e na criacdo de conhecimento. Desta maneira ressalta a importancia da
tecnologia da informacgédo e comunicacao (TIC) para integrar aprendizagem e trabalho e para
suportar as estruturas de conhecimento das organizacdes.

Wenger (1998) acredita que o aprendizado esta ligado a participacdo ativa em préaticas
(aprender fazendo) de comunidades sociais (aprender pertencendo), na busca de significados
(aprender pela experiéncia) e na construcdo de identidades (aprender se tornando um membro
da comunidade). Segundo o autor as pessoas se juntam de maneira informal em diferentes
comunidades para resolver problemas e para criar e compartilhar conhecimento formando as
“Comunidades de Pratica” (CoP). As Comunidades de Pratica séo parte de nossas vidas diarias
e todos nos participamos destas sem muitas vezes termos consciéncia disto. Assim, aprender
ndo é uma atividade separada, mas € um processo continuo que ocorre em diferentes situacdes
sociais como na participagcdo em comunidades e organizacgdes. Ainda que o conceito de CoPs
traga em sua esséncia o carater de informalidade, alguns autores acreditam que uma CoP possa
ser criada de maneira intencional e planejada. Lee-Kelley et al. (2014) descrevem o caso da
empresa HP que implementou um projeto de CoP para conectar equipes globais de gestdo de
projetos (PMOs) que enfrentavam dificuldade para compartilhar conhecimento. Com o auxilio
da tecnologia digital foi criada uma iCoP (Comunidade de Préatica Virtual) na qual PMOs de
diferentes lugares do mundo se reuniam de maneira sistematica para discutir melhores praticas
e topicos relevantes a suas rotinas e desafios profissionais. Os autores reforgam a importancia
do apoio da lideranca da empresa para os resultados e sucesso do projeto. Takahashi (2015)
adiciona que a aprendizagem organizacional estd altamente relacionada a cultura da
organizacdo devido a grande relacdo existente entre valores e crencas e estratégias. O autor
defende que a cultura organizacional € a base para qualquer mudanca profunda ja que envolve
a reestruturacdo de normas e regras dentro da organizacao.

2.3 Relagdes entre Transformacéao Digital e Aprendizagem Organizacional

Heideman Lassen e Waehrens (2021) acredita que que a transformacao digital apresenta
muitas oportunidades para as organizagdes, mas ainda existe um grande potencial inexplorado
devido a diferentes fatores, dentre os quais o fato de que, para se utilizar uma nova tecnologia,
novos conhecimentos e habilidades sdo necessarios. Ao mesmo tempo que surgem novas
demandas para competéncias nas organizagdes, poucas empresas sabem realmente como
operacionalizar o potencial percebido; o que reforca a grande necessidade de novas
competéncias para o trabalho. Os autores avaliam tanto quais sdo estas competéncias
necessarias quanto estratégias para se desenvolver estas competéncias. As competéncias
necessarias sdo divididas em: (1) competéncias pessoais e sociais (nova mentalidade digital),
(2) competéncias ligadas as atividades tanto no nivel estratégico (interesse sobre o digital mas
incerteza sobre a operacionalizacdo préatica), no nivel tatico (grande quantidade de dados
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disponiveis mas dificuldade para uso efetivo destes) e operacional (utilizagdo de equipamentos
digitais no dia a dia do trabalho) e (3) competéncias para entender o contexto das tecnologias
(ex. seguranca de dados, Internet das Coisas, analise de dados e computa¢do em nuvem). Dentre
as estratégias de desenvolvimento foram identificadas aquelas de cunho pessoal (capacidade
pessoal de desenvolvimento é complementada com algum tipo de treinamento e um ambiente
que oferece novas oportunidades para este desenvolvimento), tecnolégico (a tecnologia passou
do entendimento de um sistema para diferentes sistemas e a integragéo destes) e organizacional
(a tecnologia passa de ser vista como um custo para ser um condutor importante da estratégia
organizacional). Em organizac¢@es no qual existe uma adogdo mais estratégica das tecnologias
digitais como veiculo de inovacdo o desenvolvimento dos colaboradores é visto como uma
prioridade estratégica e sdo necessarias novas competéncias relacionadas a integracdo de
diferentes dimens6es profissionais (relacionadas as areas técnicas e de negdcios) e nao apenas
as necessidades atuais, mas também a necessidades futuras.

Segundo Layton et al. (2020) as organizacGes devem atualizar as habilidades e
conhecimentos de seus colaboradores devido a transformacéo digital ao mesmo tempo que, no
nivel individual, os colaboradores também devem buscar proativamente este desenvolvimento.
As autoras propdem que esta proatividade dos colaboradores € influenciada positivamente pelo
nivel de maturidade digital da industria (i.e., a extensdo pela qual uma induastria utiliza
tecnologia digitais). Por meio de um estudo quantitativo elas testam hipoteses de que os niveis
de maturidade digital em uma industria influenciam a percepcao de controle (a¢cdes concretas
que podem ser implementadas), oportunidades (qualificacdo suficiente e ganhos e resultados
que podem ser esperados) e ameacas (pouca qualificacdo e potenciais perdas e resultados
negativos) dos colaboradores em relacdo a digitalizagdo. Concluem que a maturidade digital da
industria esta associada a interpretacdo da digitalizacdo como controlavel e como uma
oportunidade para os colaboradores e influencia 0 comportamento proativo destes. Entretanto,
a percepcdo da digitalizacdo como ameaca ndo mostra efeito relevante no comportamento
proativo dos colaboradores. Possiveis explicacdes sdo a que as pessoas tendem a reagir de
maneira rotineira quando a frente de ameacas, ameacas para a organizac¢ao ndo sdo associadas
a ameacas pessoais (ex. perder 0 emprego) e 0 comportamento proativo é mais motivado pela
busca de ganhos que pela prevencéo de perdas.

Do Vale et al. (2021) adota uma abordagem indutiva e baseada em ground theory para
analisar a inovacdo de modelos de negdécios do segmento de varejo influenciados pela
transformacéo digital sob a perspectiva da estratégia como pratica (i.e., as praticas do dia a dia
micro das organizacOes que tentam traduzir as estratégias no nivel macro). De acordo com 0s
autores, além de um processo de aprendizagem por tentativa e erro no qual as organizacoes
buscam um balanco entre busca e experimentacdo, os colaboradores devem improvisar e agir
frente a restri¢do de recursos do dia a dia em um processo de bricolagem (i.e. do tipo “faca vocé
mesmo”’). Deste processo emergem solugdes de dia a dia relacionadas tanto ao uso de recursos
previamente disponiveis quanto a recombinacdo de recursos para atingir novos objetivos. Este
estudo mostra a importancia que a geracdo de conhecimento informal tem em processos de
transformacéo digital que implicam em mudancas em diferentes niveis das organizagoes.

2.4 Recorte Tematico da Pesquisa

Ainda que néo exista uma definicdo comum em todos os artigos analisados percebe-se
que alguns temas estéo frequentemente relacionados a Transformacéo Digital. O maior ponto
de convergéncia esta relacionado ao impacto da crescente adogdo e utilizacdo das tecnologias
digitais (i.e., efeito da digitalizacdo). Entretanto, & importante definir o nivel de analise deste
impacto. Se por um lado a transformacéo digital pode ser analisada sob uma perspectiva mais
macro (como por exemplo o impacto na sociedade e na vida das pessoas), ela pode ser tambem
analisada em perspectivas mais especificas como o impacto em industrias ou em organizagdes.

7



No contexto organizacional (que é o foco deste trabalho) percebe-se que a TD esta
relacionada a diferentes niveis de mudancas nas organizacdes. A TD pode estar ligada a niveis
mais estratégicos como é o caso de mudangas de padrdo da industria, inovacgdes radicais e a
criacdo de novos modelos de negdcios; a niveis mais taticos como por exemplo o
desenvolvimento de novos produtos e servi¢os ou a niveis mais operacionais como novas
formas de interagir com o cliente ou mudancas de processos organizacionais. Devido a esta
amplitude do tema TD nas organizagdes optou-se por focar no impacto das tecnologias digitais
(como por exemplo tecnologias moveis, internet de alta velocidade, smartphones, aparelhos
conectados, computacdo em nuvem, big data e inteligéncia artificial) no processo de langamento
de novos servicos (que esta em um nivel mais tatico).

E interessante perceber nas conceituacdes que a TD traz em si uma dualidade: ela é ao
mesmo tempo uma oportunidade e uma ameaca — i.e. a0 mesmo tempo que pode ajudar uma
empresa a abrir novos mercados e atender novos clientes, ela pode também implicar na
introducdo de uma inovacao disruptiva que muda as regras de um mercado. Aqui vale uma
reflexdo: por se um fenémeno que ocorre independente da acdo individual de determinadas
organizagbes a TD ndo é uma opcdo. Por mudar as regras de como os mercados atuam, a TD
no nivel macro impde uma realidade na qual as empresas precisam se transformar ou, entdo
correr o risco de perder competividade e em uma ultima analise serem extintas. Desta forma a
TD pode ser vista tanto sob a ética das empresas estabelecidas (que j& existiam antes do
fendmeno da digitalizacdo) e que precisam se transformar para se adaptar as mudancas quanto
das empresas emergentes (que surgem devido as oportunidades geradas pela digitalizacdo) e
que introduzem no mercado novos modelos de negdcio.

Devido a este contexto amplo e as diferentes implicacbes de TD, entende-se ser
necessario afunilar o escopo de TD que sera abordada especificamente neste estudo. O objetivo
principal é avaliar a influéncia de AO em TD para obtencdo de melhores resultados para as
organizacOes. Acredita-se que no nivel organizacional a AO influencia positivamente a relacao
entre TD e os resultados que as empresas obtém por processos de TD. Assim, acredita-se que o
estudo sera mais rico se for focado em empresas estabelecidas que estdo tendo que se adaptar
e, portanto, aprender com as mudancas relacionadas a TD do que em empresas emergentes que
ja surgiram em um contexto digital (i.e. nativas digitais). Outro afunilamento importante diz
respeito ao nivel de analise da TD dentro das organizacdes ja que ela pode atuar desde niveis
mais estratégicos até mais operacionais. Devido a relacdo ja estabelecida na literatura entre
Transformacao Digital e a obtencdo de resultados (ex. inovacao, performance, inteligéncia para
tomada de decisdo), optou-se por explorar especificamente na pesquisa de campo a influéncia
da TD em AO em processos de desenvolvimento e oferecimento de novos servicos pelas
empresas estudadas.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta pesquisa apresenta-se a integracdo do resumo da revisao da literatura da relagéo
entre transformacéo digital e aprendizagem organizacional, com dados coletados por meio de
entrevistas semiestruturadas, mediante roteiro previamente elaborado. A pesquisa adota uma
abordagem baseada em evidéncias para cumprir com seus objetivos (Tranfield et al., 2003). A
estratégia de pesquisa utilizada conta com uma revisdo da literatura utilizando processos
cientificos e transparentes que possibilitam sua replicacdo (Tranfield et al., 2003) e uma anélise
tematica baseada em Flores (1994). Em etapa posterior foi realizada uma pesquisa qualitativa
exploratdria baseada em entrevistas em profundidade com gestores de empresas do setor de
servigos com o objetivo de capturar suas percepcdes sobre as relagdes que se estabelecem entre
transformacéo digital e aprendizagem organizacional. Os entrevistados foram escolhidos por
conveniéncia dos autores e atuam em areas correlatas a este estudo como inovagéo, inteligéncia,
tecnologia ou gestdo (caracterizacdo dos entrevistados resumida no Quadro 1). Antes de aplicar
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a entrevista os participantes receberam e aprovaram um termo de consentimento abordando os
detalhes do estudo e questdes de confidencialidade seguindo diretrizes éticas para pesquisas
qualitativas.

Para orientar as entrevistas foi construido um roteiro de entrevistas semiestruturado a
partir dos construtos identificados na primeira etapa. As entrevistas foram gravadas, transcritas
e posteriormente foi realizada uma analise de contetdo baseada em Flores (1994) com o auxilio
do software Atlas. TI®V22. Segundo Flores (1994, p.33) analise de dados é resumida como “o
conjunto de manipulages, transformacdes, operacoes, reflexdes e comprovacdes realizadas a
partir dos dados com o fim de extrair significado relevante em relacdo a um problema de
pesquisa”. Esta analise envolve manipulag¢des, operagdes e transformacdes dentre as quais: (a)
reducdo de dados (divisdo em unidades relevantes e significativas seguindo algum critério
estabelecido e na identificacdo e classificagdo dos dados), (b) apresentacdo dos dados
(organizacéo da informacao por meio de processos de transformacao e ordenacao e (c) obtencéo
e verificacdo de conclusbes (analise dos resultados em relacdo aos objetivos inicialmente
estabelecidos e validacdo para confirmar que os resultados correspondem a realidade ou as
interpretacdes e os significados de realidade dos participantes da pesquisa). O processo de
andlise (escolha das unidades textuais, codificacdo e categorizacdo) foi feita em conjunto pelos
pesquisadores mantendo uma discussdo continua. Com o auxilio do software foram feitas
andlises como: frequéncia de cddigos e sistema de categorias (além da descricdo e conceituacao
das categorias que emergiram do trabalho). Os resultados e conclusbes emergiram da
triangulacdo entre os achados de campo e o referencial tedrico (processo que mesclou a
abordagem data-driven e theory driven).

Quadro 1: Caracterizacdo dos Entrevistados

Entrevistado Segmento
El Diretor de Inovagdo Telecom

E2 Gerente de Inteligéncia Entretenimento
E3 Analista de Crédito e Risco  |Financeiro

E4 Gerente de Projetos Terceiro Setor
E5 Gestora Universitaria Educagdo

Fonte: Elaborado pelos autores

4. APRESENTACAO E ANALISES DOS RESULTADOS

Apbs a leitura das transcri¢des, os trechos das entrevistas considerados mais pertinentes
aos objetivos do estudo pelos pesquisadores foram separados como Unidades Textuais (UTS).
Diferentes UTs foram associadas a codigos que emergiram tanto da literatura quanto do
processo de discussdo constante entre 0s pesquisadores. Deste processo resultaram 29 codigos.
Para uma mesma unidade textual podem ter sidos atribuidos diferentes cddigos. Esta
possibilidade sustentada por Flores (1994, p. 94) “contemplamos a possibilidade de que estas
unidades de texto se sobreponham entre si, de modo que uma mesma cadeia textual pertenca
simultaneamente a duas ou mais unidades”. Estes 29 diferentes cdodigos foram agrupados em
10 diferentes categorias baseando-se na afinidade tematica entre os cddigos. Apds uma longa
reflexdo dos autores em relacdo as 10 categorias que emergiram do estudo, decidiu-se agrupa-
las (para fins didaticos) em cinco dimensdes que representam as relacdes entre TD e AO,
conforme descrito na Tabela 1 que apresenta também a frequéncia das Unidades Textuais por
cada entrevista.

Ao todo foram obtidas 184 Unidades Textuais (UT) Unicas que foram associadas aos 29
cddigos estabelecidos. Como uma mesma UT pode ter sido associada a mais de um c6digo, o
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resultado é que aconteceram um total de 368 associa¢des entre UTs e CAdigos. A Tabela 2 traz
um resumo de todas estas dimensdes e categorias que emergiram, uma breve descri¢cdo de cada
cddigo e exemplos préticos de UTs que compdem cada Codigo. Na sequéncia sdo discutidas as
cinco dimensdes identificadas a partir dos dados.

Tabela 1: Quantidade de UTs Unicas e Totais

Entrevistado E1 E2 E3 E4 ES UT Totais

UT Unicas 55 44 27 22 36 184

O que Influencia a Aprendizagem 26 28 16 14 23 107

'g Como se Aprende 14 24 9 8 20 75
E Quem Aprende 4 12 4 2 10 32
~ |Porque se Aprende 17 19 21 14 22 93
Contexto 4 9 10 13 25 61
UT Totais 65 92 60 51 100 368

Fonte: Elaborado pelos Autores

“O que Influencia a Aprendizagem” foi a primeira dimenséo da relagdo entre AO e TD
identificada. Essa dimensdo trata de condi¢des que impactam o processo de aprendizagem em
todos os niveis (individual, grupal e organizacional). A primeira categoria analisada foi
Competéncias relacionando Hard e Soft Skills. A importancia do desenvolvimento de
competéncias nas organizacoes esta em linha com Warner & Wéger (2019), Heideman Lassen
e Waehrens (2021) e Layton et al. (2020).

E2: “O Banco XX, primeiro que ele tem, chama Universidade XX, que eles
disponibilizam alguns cursos 1a dentro. Tem curso soft skill, tem curso hard skill, né,
que sdo a parte mais técnica”

E5: “As startups estdo crescendo muito rapido, estdo crescendo exponencialmente;
a equipe técnica dela, a equipe de lideres dela é uma equipe extremamente técnica —
sdo engenheiros, sdo pessoas ligadas a tecnologia e tal. Eles séo técnicos e eles ndo
tém nada de soft skills. Eles ndo tém essa parte dos soft skills...”

A categoria Artefatos trata de identificar suportes ou meios utilizados no processo de
Aprendizagem. Estes foram separados em duas categorias de acordo com os tipos de artefatos:
Tecnologia / TIC e Outros Artefatos. O autor Ley (2019) explora a relevancia de artefatos no
processo de aprendizagem.

E4: “Eu trabalho com avaliagdo de projetos também, e ai 0 acesso a producao de
informacdes, acho que ficou muito nas coletas, tal, mediado por Google Form,
SurveyMonkey, entdo, para a producdo de informacdo, saber lidar com essas
plataformas de coleta de informagdo.”

E4: “Agora, eu acho assim que, na medida em que foi sendo necessario, a propria
instituicdo foi formalizando rotinas assim.

A categoria Maturidade Digital estd relacionada ao fato de que se por um lado as
Empresas Nativas Digitais possuem a vantagem natural de terem sido criadas neste ambiente,
as Empresas Tradicionais precisam encarar mudangas e conviver com o ‘velho’ e o ‘novo’. O
impacto da Maturidade Digital é discutido por Layton et al. (2020).

E2: “Enfim, a gente passou pela transformacgdo e estava uns passos atrds nesse
sentido, porque o Nubank, igual vocé falou, ele nasceu jd, por exemplo, digital.”
E3: “Antes quando eu entrei, era muito baseado em midia fisica, CD, DVD. Teve uma
transicdo que também foi acontecendo a medida que as midias digitais foram
mudando.”

Ao mesmo tempo que estas empresas encontram resisténcias as mudangas, elas
precisam encontrar fatores de predisposi¢cdo que auxiliem na transformacao (readiness). Estes
fatores de disposicdo para a mudanca digital estdo alinhados com Tekic e Koroteev (2019).

E5: “Ndo sei se essa ainda é a palavra, com alguns coordenadores, alguns
professores para essa mudanca. Eles ainda estdo ainda muito reticentes assim,
muito... Entdo assim, para mim isso € um ponto negativo, sabe? N&o é pela
transformagéo, mas o quanto que essas pessoas, essas pessoas que deveriam estar
transformando a educacéo, elas ainda estdo com dificuldade de fazer essa mudanga.”
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E2: “Entdo os proprios gerentes ndo tém mais de 35 anos. Entdo, assim, ndo fazem
muito tempo que sairam da faculdade. Eles se dao super bem com as pessoas que
estdo chegando. Porque também néo ¢, sei la, 10 anos de diferenca, 12 anos de
diferenc¢a.”

Tabela 2: Resumo das Dimensoes, Categorias e Codigos que Emergiram da Pesquisa

Relagoes Categoria . .
TD e AO Codigo Descricao Exemplo de Unidade Textual
CMP /HS |Hard Skills E2: "a gente esta aprendendo uma linguagem nova 14 no curso que é Python"
Competéncias E3: "O storytelling mudou total, exatamente, acho que isso sim, isso também & até
CMP /SS  |Soft Skalls um pouco resultado de toda essa aprendizagem"
ufan ES: "Entdo hoje olha em espagos como Instagram, LinkedIn. As pessoas ja fazem
_g Artefatos ART /TEC |Tecnologia e TIC um perfil j4 primério”
i= E4: "Agora, eu acho assim que, na medida em que foi sendo necessario, a propria
E ART /OUT |Outros institui¢do foi formalizando rotinas assim."
< Empresas E2: "E ai a gente esta sendo bastante cobrado a se comparar com players que
_; MD /DIG [Nativas Digitais |nasceram depois da transformacao digital. Por exemplo, o Nubank."
é Readiness / E1l: "Na visdo aqui da companhia, ainda é uma coisa assim, ndo d4 para falar que a
= Maturidade |MD /READ |Disposigio gente se transformou digitalmente, estamos em um processo de."
= Digital E1l: "mas vocé tem sempre barreiras com pessoas em outros niveis... assim, “ah, mas
i MD /RES |Resisténcia eu sempre fiz desse jeito™."
) Empresas
MD / TRAD |Tradicionais E3: "Antes quando eu entrel, era muito baseado em midia fisica, CD, DVD."
Cultura Cultura ES5: "Foi um trabalho de formiguinha mesmo pra gente conseguir fazer essa
Organizacional (CO Organizacional |transformagéo e mudar o mindset de todo o mundo."
El: "teve um treinamento da Hyper Island, teve outros treinamentos de projetos,
DAO / AQU |Aquisiglo teve muito, muito treinamento"
E2: "E colaborativo esse ambiente. Entéo, tipo, os outros bancos também véo
T il o alimentando la, porque .e' 1'.ute.ressante para todos que os caras que estdo na praca ai
A0 DAO /DIS |Distribui¢do tentando fraudar sejam identificados."”
E3: "Elas precisam além da questdo da informagao, orientagdo do que olhar e como
DAO /INT |Interpretacio olhar e o que fazer com aquela informagdo
r?::; Memoria E1: "Entdo vocé pode chegar do zero num projeto, se vocé baixa a biblioteca
@ DAO / MEO |Organizacional |daquele projeto”
g Aprendizagem |E5: "A gente precisa ajuda-los a treina-los. Ajuda-los a organizar tudo isso na
E TIP /FOR |Formal empresa, sO que as vezes até um passo atras."
g Aprendizagem |E2: "avancar ali no conhecimento, seja fazendo um curso, seja indo pra rua mesmo
&} Tipos TIP /INF  |Informal nas lojas, conhecer a galera"
Aprendizagem  |El: "Pensarem de uma forma diferente, para pensar com essa autonomia, modelo
por Tentativa, digital, squads, MVP, sprints, fazer rapido, falhar rapido, resolver rapido, entender o
TIP /TEA |Erro e Acerto consumidor."
Aprendizagem
Processso |PA/EXP |por Experiéncia |E2: "Como que vocé mais conhece uma pessoa? E ver no comportamento dele."
Aprendizado Aprendizagem |E2: "A gente esta fazendo alguns grupos de trabalho em horarios alternativos, por
PA /SIT Situada exemplo, logo que volta do almogo ou no final do dia, plantdo de diuvidas"
E2: "[Os mais seniores] tém que se mostrar interessados a entender um pouco mais
'E o ‘tecniqués’... E os juniors também tém que ter o interesse de aprender também um
2 _ NA/IND |Individual pouco sobre o negédcio."
& 1\lvel.s de ES5: "Eles precisam entender qual é o planejamento, qual é a estratégia da empresa,
E Aprendizagem NA /GRU |Grupal e ai sim organizar e cascatear isso para as equipes."
5 E4: "Agora, eu acho assim que, na medida em que foi sendo necessario, a propria
NA /ORG |Organizacional |institui¢do foi formalizando rotinas assim."
Melhora na
tomada de E3: "Me ajuda também a entender no que essa informagéo vai me ajudar na
] RES /DEC |decisdo decisdo."
g Informagao,
% Dados e E2: "Entéo a gente esta vivendo no mundo dos dados. Entdo, assim, quanto mais
2 Resultados |RES/INF |Inteligéncia dados eu tenho, melhor vai ser."
i E1l: "Especialmente nessa histéria de marketing de performance, eu acho que tem
5 RES /INO |Inovagdo uma inovagdo na cadeia aqui da empresa”
[= RES /MUD |Mudanga ES5: "Ja até tA assim, a mudanga j4 té ai, ndo tem jeito, a gente tem que se adaptar"
ES5: "Até para vocé estar competitivo no mercado, vocé tem que desenvolver os
RES /PER |Performance seus colaboradores."
E4: "Entdo ou a gente aprende a atuar direito nesse campo, com essas tecnologias,
CNT / AME |Ameagas ou vocé vai perdendo um mecanismo de atuagdo no mundo."
Contexto Desafios / ES5: "Imagina a gente trabalhar com professores de 60, 70 anos, super bem
CNT / DEF |Obstaculos estruturado, inteligentissimo, mas que ndo tem conhecimento dessa transformagdo."
E3: "Tem um caminho enorme ainda pela frente, em que posso ajudar todas as
CNT /OPT |Oportunidades |areas, porque algumas areas estdo mais adaptadas, outras ndo"
Fonte: Elaborado pelos Autores
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Um dos fatores de maior relevancia na visdao dos entrevistados foi a Cultura
Organizacional manifestando a necessidade de mudanca de cultura nas organizagdes. O autor
Takahashi (2015) discute a influéncia da Cultura Organizacional para 0s processos de
aprendizagem. Ao mesmo tempo, os entrevistados também alertaram para a importancia do
suporte da lideranca para a aprendizagem, o que estd em linha com Lee-Kelley et al. (2014).

E5: “A gente precisa: de novo, é aquela mudanc¢a do mindset mesmo, de todos.”
E1: “E que quando vem da alta gestdo, esta comprado, é mais facil de execucdo, mas
vocé tem sempre barreiras com pessoas em outros niveis.”’

J& a dimensdo “Como se Aprende” agrega as categorias relacionadas ao processo de
aprendizagem. A primeira categoria Dimensfes de AO explicita a questdo da Aquisi¢do do
Conhecimento, a Distribuig8o, a Interpretacdo e a Memdria Organizacional. Estas dimensdes
sdo detalhadas por Lopez et al. (2005).

E4: “Por exemplo, hoje em dia na organiza¢do que eu trabalho, a gente tem
contratado ferramentas de, por exemplo, social listening, que fazem anélise de dados
bem... de muito dado.”

El: “Agora vocé dissemina essa comunicagao, essa informagdo com outras pessoas,
com outros skills, entdo acho que isso é mais rico, isso é uma vantagem, da
informagao circular mais, de ter mais contribui¢do.”

E3: “Eu tenho sentido que ds vezes é tanta informa¢do que ds Vezes ate... as pessoas
ndo sabem mais... ndo sabem, ndo, elas precisam além da questdo da informagéo,
orientag¢do do que olhar e como olhar e o que fazer com aquela informagdo.”

El: “Entdo, o que eu quero dizer é o seguinte, acho que essa metodologia acaba te
forgando a voceé escrever, a vocé detalhar, de vocé ter um DOC e um paper, algo que
fica além do e-mail daquela pessoa, do hard drive daquela pessoa, da cabeca daquela
pessoa.”

Na categoria Tipos foram identificados diferentes tipos de aprendizado como o formal
e informal conforme descrito por Reatto e Godoy (2015) e o processo de aprendizagem por
tentativa e erro descrito por Do Vale et al. (2021).

E5: “Entdo teve que, realmente, trabalhar com treinamentos, colocar as pessoas em
contato com essas tecnologias, porque muita gente ndo conhecia.”

El: “Agora, quando vocé cria um grupo multidisciplinar, vocé tem junto um
engenheiro, criando um produto com vocé, o cara do financeiro criando um produto
com vocé, e tem uma troca que é bom para todos os lados.”

E2: “Eu vou aprender com quem eu tomei o calote; com quem ndo tomei, eu vou
aumentar o limite, eu vou ficar rentavel.”

A categoria Processos de Aprendizado baseia-se em processo de aprender pela
experiéncia (por exemplo no dia a dia do trabalho) e processos situados (como, por exemplo,
na emergéncia que se questdes relacionadas as Comunidades de Praticas - CoPs). Encontramos
estas discussdes em diferentes autores do referencial como Didier & Lucena (2008), Wenger
(1998) e Vale et al. (2021).

E2: “O consignado pode ser uma porta de entrada para o cara usar o aplicativo,
mostrar como é que ele opera, se estd bom, a usabilidade ou ndo. Entdo, assim, tudo
¢é aprendizado.”

E2: “Entdo estou sentindo que esta legal assim, mas tem pessoas que puxam, tem
pessoas que sabem mais e elas estdo tomando a frente assim; a gente esta fazendo um
grupo de WhatsApp para tirar a duvida.”

Na dimensédo “Quem Aprende” buscou-se identificar a ocorréncia de aprendizado nos
trés niveis (individual, grupal e organizacional) identificados em Bido et. al (2010) e Layton et
al. (2020) No nivel individual constatou-se preocupacdo com a desenvolvimento de pessoas
pela organizagdo e pelo autodesenvolvimento. No nivel grupal percebeu-se a emergéncia de
grupos de cooperagdo (CoPs) enquanto no nivel organizacional identificaram-se processos de
institucionalizacdo da aprendizagem.

E5: “Entdo assim, sim. Todas as organizagoes, ela precisa aprender o tempo todo.
Ou vocé formando as pessoas que ja estdo dentro com vocé; as pessoas se
autodesenvolvendo.”
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E2: “A gente esta fazendo alguns grupos de trabalho em hordrios alternativos, por
exemplo, logo que volta do almogo ou no final do dia, plantdo de duvidas.”
E4: “Enfim. Agora, eu acho assim que, na medida em que foi sendo necessario, a
propria institui¢do foi formalizando rotinas assim.”
A dimensao “Porque se Aprende” trata dos resultados préaticos que o aprendizado pode
trazer para as organizagOes para lidar com as transformacOes digitais (Mudanca, Inovagéo,
Performance, Decisao e Inteligéncia). Os resultados da transformacdo digital sdo analisados

pelos autores Ferreira et al. (2019) e Bouncken et al. (2021).
E3: “Inclusive, fez o mercado de miisica chegar num patamar que ndo chegava ha
20, 30 anos, entdo realmente foi uma mudanga grande.”
El: “Entdo acho que trouxe um... especialmente nessa historia de marketing de
performance, eu acho que tem uma inovagdo na cadeia aqui da empresa.”
E5: “Se a empresa ndo treinar quem esta ali dentro, trabalhando com eles ali no dia
a dia, eles ndo vao conseguir atingir bons resultados, eficiéncia no trabalho.”
E3: “Bom, entdo ta, a gente tem 150 milhoes de informagades, me ajuda, por favor, o
que eu tenho que olhar? Quando que eu tenho que olhar? O que isso me diz? Me
ajuda também a entender no que essa informagdo vai me ajudar na decisdo.”
E4: “Acho que a informagdo veio sendo produzida de uma forma diferente também,
acho que é isso. E ai isso depois vem esse tipo de aprendizagem.”

Finalmente, a dimensdo “Contexto” busca capturar o ambiente no qual se operam as
relagdes entre TD e AO incluindo Oportunidades, Ameacas e Desafios. Estas discussdes mais
amplas sdo encontradas em Hinings et al. (2018), Schwab (2016) e Heideman Lassen e
Waehrens (2021) Em Oportunidades identificaram-se questdes como o0 maior acesso a dados e
informacdes, possibilidade de abertura de novos mercados e a maior abrangéncia do digital em

linha com Ferreira et al. (2019).
E3: “Acho que hoje com a informagdo que as plataformas trouxeram, é possivel ter
decisoes mais assertivas, menos risco para algumas coisas, as projegoes.”
E2: “Entdo é uma puta oportunidade para o Banco de ir dentro desse mercado. Um
cliente que provavelmente ndo é bancarizado, é um cliente que ndo consome crédito
ainda. Entdo, po, por que eu ndo vou la e aprendo com esse publico?”
E5: “A possibilidade de vocé fazer a distdncia e conseguir atender, atingir outras
regioes que a gente ndo atingia, democratizar mais essa educagdo.”

Os entrevistados mostram preocupacdo em relagdo a Ameacas e Desafios enfrentados
no contexto das transformaces digitais que vao desde questBes mais cotidianas como a alta
sobrecarga de trabalho a questbes mais estratégicas como o aumento da competitividade e a
preocupacdo que as novas rotinas possam acarretar rigidez nas organizacdes. Algumas destas

ameacas sao levantadas por Layton et al. (2020).
E4: “Agora ele tem essa C0isa, a rapidez que eu acho que é boa e é ruim. Que a gente
estad super sobrecarregado, a gente marca uma reunido depois da outra em um
intervalo zero de minutos.”
E3: “Concorréncia sempre teve, mas acho que a digitalizag¢do, acesso a um monte de
informacao, acesso a dados, essa coisa que hoje € possivel, abriu espago para esse
tipo de expectativa também, eu acho, é uma coisa que agora as pessoas esperam para
ontem, tudo, entdo isso também... tenho sentido isso é bastante.”
El: “O que eu acho a coisa perigosa é quando a metodologia fica acima do objetivo.’
Um ponto que chamou a atencdo é que apenas 1 entrevistado citou a influéncia da
Pandemia na aceleracdo das Transformac6es Digitais e a potencial exclusdo que as tecnologias
digitais podem trazer. Vale destacar que esta entrevistada trabalha no Terceiro Setor o que
trouxe uma visdo mais rica do ponto de vista critico e social para a pesquisa. Este achado esta
em linha com a visdo de Schwab (2016) sobre potenciais desigualdades que podem ser

agravadas pelas transformacoes.
E4: “Assim que vocés tém que considerar a pandemia nesse processo, que acho que
deu uma acelerada e deu uma subida. Acho que é uma acelerada mesmo, de todas
essas tendéncias ja tinham, ja existiam.”
E4: “Talvez uma restri¢do de classe, coisa assim, entendeu? Por exemplo, para
organizacOes que trabalhavam especialmente, por exemplo, na Amazdnia, a questdo
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do acesso, ela é muito problematica ainda. Entdo, para organizacfes que trabalham
com populagdo na Amazbnia, seja... apesar de que hoje em dia o indigena tem
celulares, vocé consegue... mas assim, a questao da facilidade, do fixo, do acesso,
restringe, né, elitiza, digamos assim.”

A partir das analises efetuadas, propdem-se um modelo sistematizado das relacbes entre
AO e TD contemplando as dimensdes, categorias e cddigos discutidos (Figura 3). Acredita-se
que este modelo pode auxiliar a organizar conceitualmente as relagcdes entre TD e AO.

Figura 3: Modelo Proposto para as Relacdes entre AO e TD

N
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Fonte: Elaborado pelos Autores

5. CONSIDERACOES FINAIS E CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Com esta pesquisa procurou-se responde a seguinte pergunta: De que maneira a
Aprendizagem Organizacional pode auxiliar as organizacdes de servico a melhorarem
seus resultados frente a processos de Transformacéao Digital? O objetivo geral estabelecido
foi compreender de que maneira a Aprendizagem Organizacional (AO) pode auxiliar
organizacgOes de servico a melhorarem seus resultados em processos de Transformacao Digital
(TD). Este tema mostra-se relevante pela aceleracdo das TDs que vém ocorrendo e que
continuara ocorrendo e que impactam as organizacgdes. Identificou-se também uma falta de
literatura prévia relacionando estes dois construtos (TD e AO) motivando a realizacdo deste
estudo. A pesquisa empirica dedutiva de base exploratdria juntamente com a robusta revisdo da
literatura realizada possibilitou a emergéncia de conceitos que possibilitaram sistematizar estas
relacOes.

A principal contribuicdo deste trabalho foi a proposi¢cdo de um modelo sistematizando
as relacOes entre TD e AO com o objetivo de auxiliar na identificagdo, compreensao e
sistematizacéo entre estas relagdes. Acredita-se que este modelo pode ser utilizado como uma
estrutura conceitual por gestores para entender e implementar processos de aprendizagem em
suas organizagbes e por académicos que se interessam pelo estudo de fendmenos que
relacionam TD e AO. Ainda entre as contribuicbes da pesquisa destacam-se também: (a)
evidéncias de que AO possui um importante papel para auxiliar organizagdes de servicos a
alcancar melhores resultados em processos de transformacao digital e (b) a identificacdo de
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cinco dimensdes que influenciam a relacdo de AO ea TD (i.e., o que influencia a aprendizagem,
como se aprende, quem aprende, porque se aprende e contexto da aprendizagem).

E possivel de se inferir pelo estudo, que a TD influencia a AO e que a aprendizagem
derivada deste processo pode auxiliar as organizacdes a estarem mais preparada para futuros
processos de Transformacdo. Esta conclusdo denota um ciclo dindmico e constante no qual as
organizacOes vdo absorvendo os aprendizados e usando 0s mesmos para capturar e gerar
resultados melhores nos processos de transformagao.

Uma das possiveis limitacdes do trabalho diz respeito a possibilidade de viés na escolha
dos entrevistados (realizado por conveniéncia), bem como, no processo de anélise dos dados.
Para contornar estas limitacGes foram seguidos processos criteriosos de pesquisa cientifica
como por exemplo a construgao de um protocolo de entrevista, a discussdo constante entre 0s
pesquisadores durante a andlise de conteldo e a comparacdo constante com o referencial
tedrico. Sugere-se como pesquisas futuras estudos de carater quantitativo para construir escalas
e testar estatisticamente as relagdes propostas, como também, a aplicacdo e avaliacdo pratica
do modelo em organizacGes por meio de estudos de caso.
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