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GESTAO DE MUDANCAS COMO ALAVANCA DO SUCESSO DIGITAL: UMA
ANALISE TEORICA

1. INTRODUCAO: PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

A aceleracdo da transformacéo digital tem promovido mudancas estruturais significativas em
diversos setores, exigindo das organizacfes ndo somente a adocao de tecnologias emergentes,
mas também a revisdo de suas estratégias, processos e modelos de gestdo (Vial, 2021). Esse
fendmeno, caracterizado por alta volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade,
converteu a transformacdo digital de uma vantagem competitiva para uma condigédo
indispensavel para a sobrevivéncia organizacional (Westerman et al., 2014).

Apesar dos elevados investimentos em inovacéo tecnoldgica, observa-se que muitas iniciativas
de transformacéo digital ndo alcangam os resultados esperados. A literatura aponta que esse
insucesso decorre menos de limitagdes tecnoldgicas e mais das dificuldades relacionadas a
conducdo das mudangas organizacionais, especialmente no que se refere a cultura, lideranca e
engajamento das pessoas (Hughes, 2010; Kotter, 1996; Vial, 2021). Nesse contexto, a gestdo
de mudancas tem sido reconhecida como elemento critico para o éxito desses processos, ao
oferecer metodologias e praticas para mitigar resisténcias, alinhar equipes e sustentar a
inovagao (Cameron & Green, 2019).

Este artigo tem como objetivo refletir, sob uma perspectiva tedrico-reflexiva, sobre o papel
estratégico da gestdo de mudancas em processos de transformacao digital. A partir da anélise e
comparacdo de modelos classicos, como o de Kotter (1996) e o framework ADKAR (Hiatt,
2006), bem como da sintese das contribuicdes recentes da literatura, busca-se compreender de
que forma a gestdo de mudancas pode potencializar o desempenho e o sucesso organizacional
diante dos desafios digitais.

O problema central que norteia esta reflexao é: “como a gestdo de mudancas pode ser um fator
critico de sucesso nos processos de transformacédo digital?” A partir dessa indagacdo, este
estudo busca consolidar fundamentos teéricos que reforcem a importancia de mobilizar pessoas,
revisar praticas e fomentar uma cultura orientada a inovacdo, para além do investimento
tecnoldgico. Por fim, sdo indicadas lacunas e oportunidades para pesquisas futuras, com énfase
na mensuragdo dos impactos organizacionais decorrentes dessas iniciativas.

1. FUNDAMENTAGAO TEORICA
1.1 Definicao e caracteristicas da transformacao digital

A transformacdo digital pode ser compreendida como um processo profundo de mudanca
organizacional impulsionado pela adocdo estratégica de tecnologias digitais, que afeta ndo
apenas os produtos e servigos oferecidos, mas também a estrutura, a cultura e os modelos
operacionais das organizacdes (Vial, 2021). Diferentemente de iniciativas pontuais de
informatizacéo ou digitalizagdo, a TD representa uma mudanga sistémica e continua, orientada
a criacao de valor por meio da integracéo entre tecnologia, pessoas e processos (Westerman et
al., 2014).



Na literatura, observa-se uma convergéncia quanto a ideia de que a TD ndo se restringe a
implementacdo de novas ferramentas tecnoldgicas, mas envolve uma revisdo profunda dos
fundamentos organizacionais. 1Isso inclui repensar estratégias competitivas, formas de
relacionamento com clientes, modelos de negécio, capacidades organizacionais e a propria
I6gica de operacéo interna (Bharadwaj et al., 2013; Reis et al., 2018). Assim, trata-se de um
processo dindmico que exige agilidade, capacidade de inovagéo e abertura a experimentacao.
Dentre as principais caracteristicas da TD, destacam-se: (i) a intensificacdo do uso de
tecnologias emergentes — como inteligéncia artificial, big data, internet das coisas e
computacdo em nuvem —; (ii) a centralidade do cliente como foco de inovagdo e
personalizagdo de experiéncias; (iii) a quebra de silos organizacionais, promovendo estruturas
mais ageis e colaborativas; e (iv) a valorizacdo da cultura de dados e da tomada de deciséo
baseada em evidéncias (G. Kane, 2019).

Outro aspecto relevante é que a TD ndo segue um modelo Gnico ou linear, variando de acordo
com o setor, porte, cultura organizacional e nivel de maturidade digital de cada organizacdo
(Verhoef et al., 2021). Nesse sentido, a compreensao da transformacao digital como fenémeno
organizacional exige uma anélise contextualizada, considerando multiplas dimens@es — técnica,
humana, estratégica e institucional — que se entrelacam ao longo do processo. Portanto,
reconhecer a complexidade e a natureza multifacetada da TD € essencial para que organizacdes
possam nao apenas implementar tecnologias, mas construir capacidades adaptativas que
sustentem a inovacdo continua. Essa compreensdo fundamenta a necessidade de préticas
robustas de gestdo de mudancas, que serdo exploradas na préxima secao.

1.2 Gestdo de Mudancgas em ambientes digitais

A gestdo de mudancas é uma disciplina consolidada que fornece estruturas metodologicas e
fundamentos conceituais essenciais para lidar com processos de transi¢cdo organizacional
(Cameron & Green, 2019). Ela pode ser definida como um conjunto estruturado de processos
e ferramentas utilizados para conduzir o lado humano da mudanga e assegurar a transigédo bem-
sucedida para um estado futuro desejado (Hiatt, 2006). Para Kotter (1996), trata-se da
capacidade de mobilizar uma organizacdo para enfrentar desafios e transformar
comportamentos, estruturas e culturas, garantindo que as mudancas sejam sustentadas no longo
prazo. Em contextos de transformacéo digital, esses modelos tornam-se ainda mais relevantes,
pois oferecem diretrizes para conduzir mudancas complexas de forma estruturada, mitigando
resisténcias e maximizando a adocao de novas praticas e tecnologias (Hiatt, 2006).

Entre os modelos classicos mais influentes, destaca-se 0 modelo de oito etapas proposto por
John Kotter (1996), considerado um dos pilares da literatura sobre gestdo de mudancas. O
modelo de Kotter enfatiza a importancia de mobilizar a organizacéo por meio de uma lideranca
forte e de uma narrativa convincente sobre a necessidade da mudanga. Suas oito etapas incluem:
(1) estabelecer um senso de urgéncia; (2) formar uma coalizdo orientadora; (3) desenvolver
uma Vvisdo e uma estratégia; (4) comunicar a visdo da mudanca; (5) capacitar os colaboradores
para acdo ampla; (6) gerar vitorias de curto prazo; (7) consolidar ganhos e produzir mais
mudancas; e (8) ancorar as novas abordagens na cultura organizacional. Esse modelo é
especialmente til em processos de transformacdo digital por seu foco em lideranca,
comunicacéo e construcao de uma cultura de mudanca sustentavel.

Outro modelo amplamente utilizado no contexto organizacional é 0 ADKAR, desenvolvido por
Jeff Hiatt (2006) no &mbito da empresa Prosci. O acronimo representa cinco resultados
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individuais necessarios para que a mudanca ocorra de forma bem-sucedida: Awareness
(consciéncia da necessidade da mudanca), Desire (desejo de participar e apoiar a mudanca),
Knowledge (conhecimento sobre como mudar), Ability (habilidade para implementar a
mudanca) e Reinforcement (refor¢o para sustentar a mudanca). O diferencial do ADKAR esta
em seu enfoque no individuo como unidade da mudanga organizacional, permitindo que
gestores monitorem o progresso da ado¢do em diferentes niveis da organizacéo.

Esses modelos partem do principio de que o sucesso de uma mudanca organizacional vai além
de decisBes racionais e de processos bem planejados. Para que a mudanca seja efetiva, é
necessario promover o envolvimento emocional dos colaboradores, contar com liderancas
inspiradoras, garantir uma comunicagdo eficaz e cultivar um ambiente propicio ao aprendizado
e a experimentacdo (Armenakis et al., 1993). No contexto da transformacdo digital, essa
abordagem mostra-se particularmente (til, pois permite identificar com precisdo os pontos em
que os colaboradores enfrentam dificuldades — seja na compreensdo do processo, no
engajamento, na capacitacdo ou na consolidagdo da mudanca — e, a partir disso, direcionar
acOes especificas de apoio e intervencao.

Apesar de sua relevancia, os modelos classicos vém sendo criticados por sua rigidez e
linearidade, o que pode limitar sua aplicabilidade em contextos digitais dindmicos e ndo lineares
(Cameron & Green, 2019). Em resposta, abordagens mais ageis e iterativas vém sendo
incorporadas a gestdo da mudanca, como o Lean Change Management e o Design Thinking
para Gestdo da Mudanca. O Lean Change Management (Little, 2014) combina préticas do
pensamento enxuto e agil com ciclos curtos de experimentacdo, permitindo ajustes continuos
conforme o feedback dos colaboradores e do ambiente. Ja o Design Thinking aplicado a gestédo
da mudanca coloca o foco no ser humano, utilizando empatia, co-criacdo e prototipagem para
desenvolver solugdes alinhadas as necessidades reais das pessoas impactadas pela mudanga
(Liedtka, 2015). Ambas as abordagens valorizam a adapta¢do continua, o aprendizado ao longo
do processo e a integracdo entre tecnologia, cultura e processos organizacionais. Ainda assim,
os fundamentos propostos por Kotter, ADKAR e outros modelos tradicionais continuam
oferecendo uma base para compreender e orientar processos de mudanca — inclusive no
contexto da transformacéo digital.

A seguir, apresenta-se um quadro comparativo que sintetiza os principais modelos discutidos e
suas implicagGes no contexto da TD, oferecendo uma contribuicdo integrativa para reflexdo e
pratica:

Quadro 1 — Comparacao entre modelos classicos e ageis de gestdo da mudanca na
transformacao digital

Modelo Foco principal Forcas LimitacGes na TD
Sequéncia de 8 Estrutura clara: Rigidez; pouca
Kotter (1996) etapas ~ : " | flexibilidade  para
ST énfase em lideranga -
organizacionais contextos ageis
ADKAR (Hiatt, | Mudanca no nivel !\/Io_m_toramento Integracdo limitada
S individual; foco no ; Lo
2006) individual . com métodos &geis
engajamento
. . i - ) Menor
Lean Change (Little, | Mudanga iterativa e | Flexibilidade; sistematizacio
2014) baseada em feedback | adaptagéo continua te6rica ¢




Solucao de
problemas centrada
no usuario

Design Thinking
(Liedtka, 2014)

Criatividade;  foco | Exige cultura
em experiéncia organizacional aberta

Fonte: Autores.
1.3 Gestdo de mudancas como fator critico de sucesso em transformacdes digitais

A transformacdo digital, por sua natureza disruptiva, vai além da simples introducdo de
tecnologias inovadoras. Trata-se de um processo que demanda a reconfiguracdo profunda de
estruturas organizacionais, modelos mentais, processos internos e formas de relacionamento no
ambiente de trabalho (Korhonen & Halen, 2017; Lanzolla et al.,, n.d.). Diante dessa
complexidade, a gestdo de mudangas organizacionais assume um papel estratégico e se
consolida como um fator critico de sucesso, pois € ela quem garante que os investimentos em
digitalizacdo resultem, de fato, em impactos concretos e sejam incorporados ao cotidiano das
instituicdes (G. C. Kane et al., 2015).

Diversos estudos apontam que o fracasso de muitas iniciativas de transformacéo digital ndo esta
nas limitacdes tecnoldgicas, mas sim na dificuldade de conduzir as mudancas culturais,
comportamentais e estruturais que acompanham esse processo (Westerman et al., 2014). Entre
0s principais obstaculos estdo a resisténcia interna, a baixa mobilizacao das liderancas, a falta
de clareza estratégica e as deficiéncias na capacitacdo dos colaboradores (Fitzgerald et al.,
2014).

Nesse contexto, a gestdo da mudanca deve ser compreendida ndo como uma etapa pontual ou
acessoria, mas como uma competéncia organizacional transversal, presente ao longo de todo o
ciclo de transformacdo — desde o diagndstico e a definicdo da estratégia digital até a
implementacdo, o monitoramento e a promocao do aprendizado continuo. Seu papel central é
o0 de criar condi¢des sociais, cognitivas e emocionais que favorecam a compreensdo, 0
engajamento e a adesdo dos atores envolvidos ao processo de mudanca (Hiatt, 2006).

Para ser eficaz, a gestdo de mudancas precisa atuar de forma integrada em diferentes niveis: no
nivel individual, promovendo a transformacao de atitudes, crencas e comportamentos; no nivel
grupal, fortalecendo dinamicas de equipe, lideranca e colaboracdo; e no nivel sistémico,
revisando politicas, estruturas e praticas organizacionais. Essa abordagem multiescalar é
essencial para garantir que as mudancas ndo fiquem restritas ao discurso, mas sejam
efetivamente internalizadas e sustentadas ao longo do tempo (Armenakis et al., 1993; Kotter,
1996).

Dessa forma, o sucesso das transformacoes digitais depende menos da tecnologia em si e mais
da capacidade das organizacGes de mobilizar pessoas, alinhar culturas organizacionais e
fomentar uma cultura de aprendizado continuo. Isso exige liderangas preparadas, comunicacao
clara, ambientes de confianca e uma visao de futuro que seja compartilhada e inspiradora. Ao
promover esse alinhamento entre estratégia, tecnologia e pessoas, a gestdo de mudancas se
firma como uma alavanca essencial para o éxito digital.

2. DISCUSSAO



O estudo desenvolvido destacou que a gestdo de mudangas € um componente essencial e
transversal em processos de transformacdo digital, indo além de um conjunto de praticas ou
etapas isoladas. Na pratica, observamos que a literatura converge ao apontar que falhas na
gestdo da mudanca, e ndo na tecnologia, sdo as principais causas do insucesso em iniciativas
digitais. No entanto, ainda sdo escassas as analises que aprofundam como os modelos classicos
de gestdo da mudanca — como o de Kotter (1996) e 0 ADKAR (Hiatt, 2006) — dialogam com
os desafios impostos por ambientes digitais dindmicos e marcados pela incerteza.

A discussdo sobre a aplicabilidade dos modelos classicos em contextos de TD revela tanto sua
relevancia quanto suas limitacbes. O modelo de Kotter, com sua sequéncia linear de etapas,
oferece um guia estruturado que pode ser util em organizacbes em estagios iniciais de
maturidade digital. Entretanto, sua rigidez contrasta com a necessidade de abordagens mais
adaptativas, tipicas de processos digitais. JA 0 ADKAR, ao focar no individuo como unidade da
mudanca, apresenta maior flexibilidade, mas ainda carece de integracdo explicita com préaticas
ageis, design organizacional dindmico e métodos iterativos, que sdo cada vez mais exigidos na
TD.

Na prética organizacional, observa-se uma lacuna entre a adogdo declarada de frameworks de
mudanca e sua efetiva incorporacdo nas estratégias digitais. Muitas organizacGes adotam
modelos tradicionais sem adapté-los as particularidades de seus contextos, o que limita os
resultados esperados. Além disso, poucos estudos examinam empiricamente como as préaticas
de gestdo da mudanca se integram aos processos de inovacao, transformacdo de processos e
reestruturacdo organizacional em ambientes digitais, especialmente em setores como o publico
ou instituicdes de ensino superior, que possuem dindmicas e restricbes proprias.

Essa andlise reforca a necessidade de desenvolver abordagens hibridas e mais ageis para a
gestdo da mudanca em TD. Modelos como Lean Change Management (Little, 2014) e o uso de
Design Thinking (Liedtka, 2015) surgem como caminhos promissores, ao privilegiarem a
experimentacdo, o feedback continuo e o ajuste dinamico de estratégias. Contudo, tais
abordagens ainda carecem de sistematizacdo e validacdo tedrica mais robusta, representando
uma agenda oportuna para futuras investigacoes.

Diante disso, propde-se uma agenda de pesquisa futura centrada em trés eixos principais: (i)
adaptacdo de modelos classicos com praticas ageis em TD; (ii) desenvolvimento de métricas
para avaliar o impacto da gestdo da mudanca no sucesso organizacional; e (iii) a realizacéo de
estudos comparativos em diferentes setores e contextos institucionais, para ampliar a
compreensdo das variaveis culturais, estruturais e politicas que influenciam esses processos.
Por fim, esta discussdo evidencia que o sucesso da TD esta menos na tecnologia adotada e mais
na capacidade da organizacdo de promover uma mudanca profunda e sustentavel de
mentalidade, cultura e praticas — o que sé é possivel com uma gestdo de mudancas integrada,
agil e sensivel as especificidades do contexto organizacional.

3. CONCLUSAO/CONTRIBUICAO

A reflexdo tedrica desenvolvida neste artigo evidenciou a gestdo de mudangas como um
componente estratégico essencial para o sucesso das iniciativas de transformacao digital. Ao
integrar tecnologia, pessoas e processos, a gestdo de mudancas favorece a internalizagdo de
novas praticas e a sustentagdo de inovagdes no longo prazo. Os modelos estruturados, como 0s
propostos por Kotter (1996) e ADKAR (Hiatt, 2006), oferecem importantes referenciais para
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que gestores enfrentem resisténcias, promovam 0 engajamento das equipes e assegurem a
coeréncia entre o0s objetivos estratégicos e as a¢cdes implementadas.

Entre as contribuicdes deste estudo teorico, destaca-se a sistematizacdo critica da literatura
sobre o tema, com énfase na necessidade de alinhar a gestdo de mudancas as especificidades
dos contextos digitais. O artigo reforca que o sucesso da transformacéo digital ndo depende
exclusivamente do investimento em tecnologia, mas da capacidade das organizacOes de
mobilizar pessoas, promover uma cultura de inovacgéo e adaptar modelos de gestao as dinamicas
contemporaneas.

As contribuicdes tedricas incluem o mapeamento das limitacGes e complementaridades entre
modelos de gestdo da mudancga no contexto digital e a proposi¢cdo de um quadro integrativo
para reflexdo. As contribui¢bes praticas orientam gestores na escolha de abordagens mais
alinhadas a contextos ageis e dinamicos, oferecendo subsidios para a incorporacgdo da gestdo da
mudanca nas estratégias digitais. Como limitacdes, destaca-se a natureza tedrica do estudo e a
auséncia de validagdo empirica. Sugere-se o desenvolvimento de estudos empiricos que
investiguem o impacto da gestdo de mudancas sobre indicadores de desempenho em contextos
de TD e revisGes sistematicas que ampliem e testem as proposi¢fes aqui apresentadas. O
desenvolvimento de métricas e ferramentas de avaliacdo mais robustas podera ampliar o
entendimento sobre o valor estratégico da mudanca bem conduzida e contribuir para o0 avango
de préticas de gestdo mais ageis, humanas e orientadas a resultados.

Cabe destacar que, no processo de elaboracgdo deste estudo, recorreu-se ao uso de inteligéncia
artificial generativa como ferramenta complementar para o aprimoramento da redacao e para o
suporte ao benchmarking conceitual. O uso da tecnologia possibilitou maior refinamento na
organizacao das ideias e na identificacdo de modelos teodricos relevantes, sempre acompanhado
de revisdo e analise critica dos autores para assegurar o rigor e a integridade académica do
trabalho.
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