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RESUMO

Este estudo tem como objetivo analisar os principais
desafios e estratégias associados a gestdo da mudanga em
projetos de transformagdo digital. Trata-se de uma
pesquisa qualitativa e exploratdria, baseada em entrevistas
semiestruturadas com quatro profissionais diretamente
envolvidos em iniciativas de transformagdo digital. Os
resultados indicam que os principais desafios se
concentram na resisténcia cultural, na falta de prontiddo
organizacional e no engajamento dos colaboradores,
enquanto as estratégias mais eficazes envolvem
comunicagdo continua, lideranga ativa e capacitagdo dos
envolvidos. O estudo contribui ao sistematizar evidéncias
empiricas sobre a gestdo da mudanga em contextos de
transformacao digital, oferecendo subsidios praticos para
gestores e pesquisadores da drea.

INTRODUCAO

ABSTRACT

This study aims to analyze the main challenges and
strategies associated with change management in digital
transformation projects. It is a qualitative and exploratory
study based on semi-structured interviews with four
professionals directly involved in digital transformation
initiatives. The results indicate that the main challenges are
related to cultural resistance, lack of organizational
readiness, and employee engagement, while the most
effective strategies involve continuous communication,
active leadership, and the training of those involved. The
study contributes by systematizing empirical evidence on
change management in digital transformation contexts,
offering practical insights for managers and researchers in
the field.

RESUMEN

Este estudio tiene como objetivo analizar los principales
desafios y estrategias asociados a la gestion del cambio en
proyectos de transformacién digital. Se trata de una
investigacion cualitativa 'y exploratoria, basada en
entrevistas semiestructuradas con cuatro profesionales
directamente involucrados en iniciativas de transformacion
digital. Los resultados indican que los principales desafios se
concentran en la resistencia cultural, la falta de preparacion
organizacional y el compromiso de los colaboradores,
mientras que las estrategias mds eficaces implican
comunicacion continua, liderazgo activo y capacitacion de
los involucrados. El estudio contribuye al sistematizar
evidencias empiricas sobre la gestion del cambio en
contextos de transformacion digital, ofreciendo aportes
prdcticos para gestores e investigadores del drea.

Mudangas na estrutura organizacional, processos ineficientes, falta de colaboracdo entre as
areas, lideranca instdvel e problemas de gestdo sdo exemplos claros de necessidades de
mudancas intraorganizacionais (Silva, 2019), pois a partir da inovacdo é possivel criar
estratégias e métodos de trabalho e, por consequéncia, novos produtos e servicos. Para
acelerar essa evolugdo, as empresas tém trilhado rumo a transformacdo digital, que surge
como uma estratégia de criacdo de valor a partir do uso da tecnologia e se fundamenta em
agilidade e foco centrado nas pessoas, impulsionando a evolucdo dos processos para melhorar
a experiéncia do cliente (Majchrzak, Markus, & Wareham, 2016).
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Apesar das vantagens que os avangos tecnoldgicos proporcionam, tais como aumento de
eficiéncia dos processos e melhor interacdo com clientes e fornecedores, desenvolver
métodos para engajar as equipes e fazer com que as mudancas implementadas sejam
fortemente adotadas é um grande desafio para as organizacgdes.

O presente estudo tem como propdsito aprofundar a compreensao sobre a transformacao
digital e identificar estratégias eficazes relacionadas a mudanga de processos e a cultura
organizacional, visando ampliar o sucesso na implementacao de projetos de transformacao
digital. Nesse contexto, o objetivo central consiste em analisar os desafios e as estratégias
associadas a gestdo da mudanca em projetos de transformacao digital. Para tanto, o estudo
busca responder as seguintes questdes de pesquisa: (i) quais sdo os principais desafios
enfrentados pelas organizacdes na gestdo da mudancga durante processos de transformacao
digital? e (ii) quais estratégias tém sido adotadas para mitigar esses desafios?

REFERENCIAL TEORICO
TRANSFORMAGAO DIGITAL
Representa um alinhamento entre as areas de tecnologia e de negdcios, sendo capaz de criar

metodologias de trabalho com o objetivo de proporcionar um desdobramento mais eficaz da
estratégia da organizacdo (Majchrzak, Markus, & Wareham, 2016).

Conforme Vial (2019), a transformacdo digital estd atrelada ao uso da tecnologia como
facilitadora no processo de inovagao, porém é importante salientar que ndo se atém somente
ao uso de recursos computacionais. O objetivo principal é impulsionar a inovagdao nos
processos e no préprio negdcio e, com isso, criar vantagem competitiva a partir do uso de
conceitos e ferramentas tecnoldgicas como Cloud Computing, Big Data, Business Analytics,
entre tantas outras.

Sao inumeros os beneficios trazidos pela transformacao digital e, por isso, é tdo importante
fazer com que toda a organiza¢ao tenha uma visao clara sobre a necessidade de criar a cultura
de melhoria continua e, por consequéncia, otimizar seus processos e reduzir desperdicios.
Martinelli, Farioli e Tunisini (2020) complementam com a ideia de que a Transformacao Digital
ndo exclui a evolucdo da tecnologia até o momento, mas possibilita uma reavaliacdo de
conceitos como produtividade, eficiéncia, desempenho e competitividade, sob a perspectiva
de novas tecnologias.

GESTAO DE MUDANCGA

Segundo o Project Management Institute (PMI, 2016), o objetivo de um projeto é basicamente
deslocar a empresa de uma situacao inicial para uma situacdo futura almejada e a gestao da
mudanca possui um papel fundamental neste processo de transi¢cdo, pois visa a minimiza¢ao
dos impactos causados pela resisténcia a mudanca e desmotiva¢do das equipes.

Conforme Kane et al. (2019), os maiores desafios que as empresas estdo se deparando na
transformacdo digital ndo estdo relacionados diretamente a tecnologia, mas as barreiras
culturais e comportamentais dos colaboradores que estdo envolvidos nesta transicdo.
Rosenbaum et al. (2018) identificaram em seus estudos os fatores mais criticos relacionados
ao insucesso de projetos, sendo eles:
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e Estrutura e conteido da comunicacdao sobre mudanga: A falta de um plano eficaz de
comunicagao sobre a implementagdao de uma mudanga influencia diretamente nos resultados
de um projeto. Para que a mudanca seja vista como algo positivo pelos envolvidos no
processo, é necessario salientar a importancia da participacao de cada integrante da equipe e
como as mudancas sao fundamentais para o desenvolvimento do negdcio, criando um senso
de melhoria continua na organizacao.

e O papel dos gerentes seniores e da direcao nas mudangas dentro da organizagao: Embora
se tenha o entendimento de que o papel da lideranca é extremamente importante para
engajar as equipes a se comprometerem com os objetivos a serem alcancados, quando se
trata de projetos de transformacdo digital, muitas vezes isso ndo ocorre de forma estruturada
e eficaz (Yokoi et al., 2019).

e Tensdes entre o foco organizacional e o foco das pessoas: Em sua grande maioria, os
gestores acabam considerando apenas questdes relacionadas a processo, operacdo e
estrutura da organizagao, sem considerar um fator extremamente importante: as pessoas e
suas percepcdes sobre as mudancas (Bunker & Wakefield, 2005).

e Desconsideracao do papel da cultura organizacional: Conforme Perides, Vasconcellos &
Vasconcellos (2020), processos de transformacdo demandam o cultivo de uma cultura de
inovacdo e mudanca, onde as formas de pensar e agir devem ser sempre avaliadas e
desenvolvidas. Kotter (1995), fortalece a ideia de que ndo se considera que uma mudanca foi
implementada sem evidenciar que os novos padrdes de trabalho foram agregados a cultura
da empresa.

e Pouca compreensiao do impacto dos niveis de prontidao para mudangas pelos agentes de
mudanga: A ideia de prontiddo representa uma preparacgao psicolégica e comportamental
sobre as atitudes que serdo tomadas frente a mudanca (Weiner, 2009). Conforme Armenakis,
Harris e Mossholder (1993), o nivel de prontiddo a mudanca é observado a partir da visdo que
os colaboradores possuem sobre a necessidade das mudangas e das agdes que sao tomadas
por parte da organizacdo para que as implementacdes sejam bem-sucedidas.

e Foco limitado na importancia do engajamento dos funciondrios no planejamento e
execu¢ao da mudanga: Para Silva (2019), a colaboragdo e inclusdo das pessoas nos processos
de mudanca sdo imprescindiveis para assegurar os niveis de adaptabilidade e velocidade nas
implementacgdes, visto que sdo elas que determinam o grau de aprendizagem e inovagao da
organizacdo. Para isso, é necessdrio garantir que os envolvidos estejam comprometidos e
engajados com as mudangas que estdao implementando e que saibam a importancia de cada
acdo feita ao longo da implementacao.

e Processos inadequados de planejamento por falta de diagndstico organizacional
apropriado: Conforme Perides et al. (2020), a falta de um diagndstico minucioso e sistematico
pode gerar visdo turva sobre as necessidades da organizacao, induzindo-a a focar esforcos em
questdes ndo relevantes para o negdcio ou ainda praticar solugbes equivocadas,
desperdicando recursos, por vezes escassos e descredibilizando o projeto.

METODOLOGIA

Para Marconi e Lakatos (2017), a definicdo da metodologia de pesquisa a ser utilizada em um
projeto estad diretamente associada a aspectos do problema como natureza, elemento de
pesquisa, recursos financeiros e humanos, entre outras varidveis que podem se manifestar no
decorrer do estudo. Devido a suas caracteristicas, esta pesquisa possui uma abordagem
gualitativa, de natureza exploratdria, adequada para a compreensdo aprofundada de
fenOmenos organizacionais complexos. Este tipo de pesquisa contempla estudos
bibliograficos e entrevistas como parte de sua estrutura, visando construir uma visdo mais
aprofundada do fenébmeno.
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O questionario foi elaborado com base nos modelos propostos por Perides, Vasconcellos e
Vasconcellos (2020) e considerou-se como critérios de selecdo das perguntas a relevancia para
a transformacdo digital e a gestdo da mudanca, bem como a aplicabilidade pratica nas
organizagdes. Foram selecionados profissionais de diferentes areas e empresas que ja
atuaram em projetos de transformacao digital e a selecdo considerou o nivel do cargo (cargos
de analista e de gestdo), formacdo (drea de administracdao, engenharias e tecnologia) e tempo
de carreira (pelo menos cinco anos atuando com gestdo de projetos) dos respondentes para
garantir uma diversidade de perspectivas e um nivel de conhecimento e experiéncia com
gestdo de projetos.

Figura 1. Estrutura do instrumento de pesquisa utilizado para orientar as entrevistas semiestruturadas

Topice Questio Autor
1. Estrutura e conteido da 1.1 Fo1 criada uma visio para a mudanga? Em caso | Kotter (1995,1996)
comunicacio sobre mudanga | afirmativo, como a visio fo1 comumicada?
1.2 Como fo1 realizada a comumcacio (quem Armenakis e Harns
comunicou e que formatos e meios de (2002)
comunicacio foram utilizados)?
1.4 Quais aspectos da mudanga foram enfatizados Armenakis e Harns

nas comunicagdes? Houve preocupagio em
comunicar o porqué da mudanga e o risco de nio
mudar?

(2002): McClellan
(2011)

2. O papel dos gerentes
seniores e da direcio nas
mudancas dentro da
organizacio

2.1 Como fo1 definida a estratégia de Kotter (1996);

implementagio? Quem participou? Tushman e ITI (1996);
Oreg (2006)

22 Quem fo1 o patrocmador e como fo1 sua Armenakis e Harnis

participagio ao longo do projeto?

(2002); Bartunek et al.
(2011); Prosci (2016)

2.3 Como fo1 o envelvimento da alta lideranga e Armenakis e Harns
dos gestores durante o processo? (2002); Bartunek et al.
(2011)
3. Tensbes entre o foco 3.1 Houve preocupagio em esclarecer aos Bunker e Wakefield
organizacional e o foco das envolvidos como os objetivos do projeto poderiam | (2005)

pessoas

estar alinhados ds suas expectativas profissionais?
Como?

4. Desconsideracdo do papel
da cultura organizacional

4.1 Houve uma avalia¢io de como a cultura
organizacional podenia contribuir ou prejudicar o
processo de transformacio?

Schein (1984); Kotter
(1995, 1996)

4 2 Foram consideradas acdes para iniciar um
processo de mudanga cultural na organizagio?
Como foram estimulados novos comportamentos e
valores?

Schein (1984); Kotter
(1995, 1996)

5. Pouca compreensiio do
impacto dos niveis de

prontidio para mudancas
pelos agentes de mudanca

5.1 Fot avaliado o nivel de prontidio para
mudangas da organizacio?

Drzensky ef al. (2012)

6. Foco limitado na
importincia do engajamento
dos funcienirios no
planejamento e na execucio
da mudanca

6.1 Quais acdes de engajamento foram Levasseur (2003);
implementadas? Kotter (1995, 1996)
6.2 O resultado das agbes de engajamento fo1 Levasseur (2003);

avaliado?

Kotter (1995, 1996)

7. Processos inadequados de
planejamento por falta de
diagndstico organizacional
apropriado

7.1 Fo1 realizado um diagnéstico dos principais
pontos que deveriam ser tratados durante o
processo?

McFillen et al. (2013);
Kotter (1995, 1996)

Fonte: Adaptado de Perides, Vasconcellos, & Vasconcellos (2020).

Assim, baseado no roteiro proposto por Perides, Vasconcellos e Vasconcellos (2020), foi
realizada uma pesquisa por meio de entrevistas com o objetivo de avaliar os principais
desafios na implementacdo de projetos de Transformacao Digital em diferentes ramos, além
de avaliar a¢des aplicadas para minimizar os impactos e aumentar as chances de aplicar as
mudancas de forma eficaz e bem-sucedida. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas, permitindo flexibilidade na exploracdo dos temas emergentes.
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A amostra foi composta por quatro profissionais com experiéncia direta em projetos de
transformacdo digital, que atuam em empresas de médio e grande porte nos ramos juridico,
saude, industria e educacdo. Embora reduzida, essa amostra é compativel com estudos
qualitativos exploratérios, nos quais se privilegia a profundidade analitica em detrimento da
generalizacdo estatistica. A pesquisa foi realizada com o intuito de obter diferentes
perspectivas sobre os desafios encontrados e as estratégias utilizadas para a gestdo da
mudan¢a em projetos de Transformacgdo Digital. Todos os entrevistados possuem vasta

experiéncia com gerenciamento de projetos.

A andlise foi conduzida através de analise de conteldo tematica, com as etapas: pré-andlise,
codificacdo e categorizacdo. Definiu-se as categorias analiticas de forma hibrida, combinando
referéncias tedricas da literatura com categorias emergentes do material empirico.
RESULTADOS

O questionario, elaborado no Google Forms, foi enviado para cinco profissionais, de diferentes
empresas e de dreas de atuacdo distintas, que ja atuaram em projetos de transformacao
digital. Desses, quatro responderam, sendo o entrevistado 1 possuidor de experiéncia em um
projeto de transformacao digital na area juridica, como foco em melhoria de processos, que
contou com o apoio de uma empresa fornecedora de solugcbes de tecnologia. O entrevistado
2 possuia experiéncia em um projeto de transformacao digital na adrea da saude, com foco no
check-in de pacientes, o qual também contou com o apoio de uma empresa fornecedora de
solucdes de tecnologia. O entrevistado 3 possuia experiéncia em projeto de transformacao
digital no segmento industrial com foco na gestdo aprendizagem e o entrevistado 4 possuia
experiéncia em um projeto de transformacgao digital no ramo da educa¢dao, com foco na
melhoria da experiéncia do discente.

ESTRUTURA DE COMUNICACAO SOBRE A MUDANCA

Os entrevistados 1 e 2 afirmaram que as estratégias adotadas foram efetivas, porém somente
foi utilizado o recurso de reunides e comunicagao via e-mail para acompanhamento das acdes
do projeto, o que dificultava um pouco a visado sistémica sobre o andamento dos projetos. O
entrevistado 2 afirmou que houve uma comunicacao clara sobre os beneficios das mudangas,
mas ndo houve um cuidado com a preocupagao e a inseguranga que a automatizagao dos
processos causou nos funciondrios, o que acabou gerando resisténcia e dificuldade durante o
mapeamento dos processos junto aos colaboradores. Ja os entrevistados 3 e 4 trouxeram mais
ferramentas e praticas utilizadas para acompanhamento dos projetos e capacitagao das
equipes, entre elas a realizacdo de reunides (Kick-off com a alta gestdo e stakeholders,
reunides semanais com pontos focais e apresenta¢ao de resultados de curto, médio e longo
prazo), além de comunicacdo por e-mail, grupos de WhatsApp, Microsoft Teams, ferramenta
Planner Microsoft e divulgacdo em murais em pontos estratégicos da organizacdo. Além disso,
foram enfatizadas questdes como valores institucionais, transparéncia do processo, visdo
sistémica da mudanca e estimulo ao protagonismo e a criatividade.

A literatura destaca a importancia de uma comunicacao clara e abrangente para o sucesso da
mudanca. Rosenbaum et al. (2018) enfatizam que a falta de um plano eficaz de comunicacdo
pode influenciar diretamente nos resultados de um projeto. Portanto, a limitagdo das
ferramentas de comunicacdo mencionada pelos entrevistados pode ter contribuido para a
resisténcia e dificuldade na implementagao.
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PAPEL DA ALTA LIDERANCA NAS MIUDANCAS

Os entrevistados afirmaram que o acompanhamento era feito pelos lideres dos projetos junto
as areas que participaram efetivamente na implementacao e ndao houve participacao ativa da
alta gestdo, o que fortalecia a autonomia dos colaboradores que atuavam diretamente no
projeto. No caso do entrevistado 4, houve uma mudanca de lideranca durante a execugdo do
projeto, gerando uma repriorizacdo das demandas e deixando-o em stand by.

Kane et al. (2019) alegam que os maiores desafios na transformacao digital estdo relacionados
as barreiras culturais e comportamentais, e a lideranca tem um papel crucial na mitigacao
desses desafios. A auséncia de uma liderancga ativa pode ter enfraquecido a autonomia dos
colaboradores e a prioridade das demandas, conforme observado pelo entrevistado 4.

TENSOES ENTRE FOCO ORGANIZACIONAL E FOCO NAS PESSOAS
Os entrevistados 1 e 2 ressaltaram o alinhamento das expectativas diretamente sobre as

estruturas dos processos, mas nenhum trabalho voltado para o engajamento das pessoas que
seriam afetadas pelas mudangas, o que, no futuro, acabou gerando resisténcia do publico a
adotar os novos processos e fez com que os resultados planejados fossem alcancados
parcialmente e com lentiddo. O entrevistado 3 afirmou que alinhar expectativas é um
processo desafiador e que somente ocorre quando os envolvidos possuem consciéncia do
valor individual e coletivo da mudanca. Neste sentido, feedbacks, estratégias de capacitacao
e apresentacdo de indicadores internos e externos sdo boas alternativas para fortalecer a
cultura de mudanga dentro da organizagao, conforme proposto pelos entrevistados 3 e 4.

Bunker e Wakefield (2005) ressaltam que gestores frequentemente focam apenas em
processos e estrutura, negligenciando as percepc¢des das pessoas. O entrevistado 3 sugeriu
gue alinhar expectativas é desafiador e requer consciéncia do valor individual e coletivo da
mudanca, o que estd alinhado com a literatura que enfatiza a importancia do engajamento.

DESCONSIDERACAO DO PAPEL DA CULTURA ORGANIZACIONAL
Nos casos dos entrevistados 1, 2 e 4, avaliou-se como a cultura organizacional poderia

contribuir ou prejudicar o processo de transformacdo, mas ndao houve nenhuma agao para
preparar a organiza¢do para iniciar o processo de forma mais eficiente. Em alguns casos, a
falta de foco no estimulo de novos comportamentos em relagdo a mudanga gerou um certo
receio e resisténcia a mudanca por parte das pessoas impactadas diretamente. O entrevistado
3 apresentou algumas estratégias utilizadas como treinamentos, plano de comunicacao,
valorizacdo e reconhecimento das boas praticas inovadoras e acompanhamento de
indicadores pré-definidos.

Alinhando-se com estudos anteriores sobre o impacto da cultura organizacional na
implementacdo de mudancas, a falta de uma estratégia clara nesse aspecto pode ter gerado
receio e resisténcia entre os entrevistados. Kotter (1995) argumenta que uma mudanca so6 é
bem-sucedida quando novos padrdes de trabalho sdo incorporados a cultura da empresa.

COMPREENSAO DO IMPACTO DOS NiVEIS DE PRONTIDAO PARA IMUDANGAS PELOS AGENTES DE IMUDANGA
Os entrevistados 1 e 2 afirmaram que ndao houve uma avaliacdo sobre as condicGes que as

organizagdes possuiam para a implementa¢do das mudancas e, em contraponto, os
entrevistados 3 e 4 afirmaram que foi feita a avaliacdo e, a partir dos dados analisados, foram
definidas as a¢Oes para preparacdo e engajamento dos colaboradores para a mudanca.
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A falta de avaliagdo pode ter impactado negativamente a implementac¢do, conforme
observado pelos entrevistados 1 e 2. Weiner (2009) destaca a importancia da prontiddo para
mudancgas, que representa uma preparacao psicolégica e comportamental. Complementando
essa visdo, Thakur e Srivastava (2018), reforcam a ideia de que confianca, conexdao emocional
e suporte organizacional sdo fatores decisivos para determinar o nivel de prontiddo para
mudangas.

ATENCAO DADA AO ENGAJAMENTO DOS FUNCIONARIOS NO PLANEJAMENTO E EXECUCAO DA MUDANCA
Nos casos dos entrevistados 1, 2 e 4, a necessidade de mudanca surgiu como algo mandatdrio,

sem a devida contextualizacdo, engajamento e alinhamento junto aos colaboradores. Ja o
entrevistado 3 afirmou que foram criados comités internos com facilitadores que apoiaram
na multiplicacdo das a¢cGes de engajamento. Como resultado, houve melhora nos indicadores
(frequéncia dos participantes nas reunides/eventos, resultados positivos da pesquisa de clima,
reducdo de custo etc.) e reducdo de ruidos no processo de comunicagdo, o que esta alinhado
com a literatura que enfatiza a importancia do engajamento dos funcionarios de forma
estruturada.

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
Os entrevistados 1 e 2 relataram que nao foi realizado nenhum estudo neste ponto, o que

provavelmente ocasionou esforcos dedicados de forma ineficiente e despreparo na
implementacdo dos projetos. O entrevistado 3 afirmou que foram identificados os fatores
criticos através de auditorias interna e externa na organizacdo com uso de métodos e
ferramentas de qualidade, o que proporcionou uma visdao clara sobre o alinhamento
estratégico entre as dreas e a definicdo de acbGes para minimizar os impactos previstos. Ja o
entrevistado 4 afirmou que foram utilizadas metodologias de trabalho como Design Thinking,
SCRUM e metodologias ageis para a execuc¢ao do diagndstico organizacional.

A auséncia de um diagndstico adequado pode ter resultado em esforgos ineficientes e falta
de preparo durante a implementacdo, conforme destacado pelos entrevistados 1 e 2. Nesse
sentido, Silva (2000) sugere a importancia de avaliar as diferentes fases do processo de
mudanca para identificar oportunidades de aprimoramento.

Os resultados das entrevistas mostram que os desafios encontrados sdo similares aos
descritos na literatura, mas a forma como sao tratados varia significativamente. A literatura
explica e vai de encontro com as respostas dos entrevistados, destacando a importancia de
uma comunicacgao eficaz, lideranga ativa, engajamento das pessoas, considera¢ao da cultura
organizacional, avaliacdo da prontiddo para mudancas e um diagndéstico organizacional
adequado. Essas praticas sdo fundamentais para o sucesso dos projetos de transformacao
digital e gestdo da mudanca.

DISCUSSAO
A partir dos dados levantados nas entrevistas e revisdo bibliografica, foi possivel verificar que

os desafios observados sao similares, mas a forma com que sdo tratados nas organizacdes é
bastante distinta, sobretudo devido aos aspectos culturais envolvidos. Para Haddud e McAllen
(2018) respeitar a cultura organizacional é possibilitar a implementacdao da Transformacao
Digital de forma gradual e criar um entendimento consistente e robusto sobre a importancia
destas mudancgas, diminuindo a resisténcia durante a implementacdo dos projetos.
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Os resultados obtidos expdem que, em muitos casos, os projetos de transformacgado digital sao
enfatizados apenas os ganhos relacionados a processos e estrutura operacional, o que acaba
criando uma visdo erronea de que as pessoas ndo sdo a parte mais importante do processo de
mudanga. Outro ponto observado é que, em nenhum dos casos, a comunicagao das mudangas
foi feita pela alta lideranga, mostrando que ndo houve preocupac¢dao em criar uma visao dos
projetos sob as perspectivas da estratégia do negécio e dos objetivos dos colaboradores.

Como visto, o papel da lideranca é imprescindivel ao longo da implementagdo de mudangas,
pois além de dar mais credibilidade, também determina o nivel de prioridade com que o
projeto é tratado nas dreas, ou seja, quanto maior a participacdo da alta gestdao, maior serd a
dedicacdo dos envolvidos. O perfil de gestdo também influencia diretamente no nivel de
gualidade e velocidade das entregas. Tratando-se das liderancas, quanto mais centralizadora
for a gestdao, mais lenta serd a implementacdo do projeto, por isso é importante manter o
equilibrio entre participar ativamente do processo e delegar as tarefas de forma assertiva.

Frente aos resultados observados através das entrevistas, visto que os aspectos
comportamentais e culturais da empresa ndo sdo tratados com a devida atengdo nos projetos,
salienta-se a importancia de focar esforgos nas pessoas, pois estas sao o elemento principal
para que a mudanca aconteca.

O planejamento e estruturacdo eficaz do processo de transformacao digital das organizagdes
é fundamental para garantir que as implementacdes sejam bem-sucedidas e isso contempla a
aplicacdo de métodos e ferramentas para que o processo aconteca de maneira consistente. O
diagnéstico deve partir do pressuposto de que o comportamento humano é incerto, pois cada
pessoa demonstra seus sentimentos e atitudes com base em seus valores e experiéncias
individuais. Apesar de ndo ser possivel garantir que todos os profissionais estejam totalmente
engajados com as mudancgas, este trabalho visou oferecer orientagdes de praticas que
reduzem os niveis de resisténcia e baixa aderéncia aos projetos de transformacao digital.

Para estruturar a estratégia de comunicacdo, indica-se o uso de ferramentas colaborativas (ex.
Microsoft Teams, Trello, Jira, Planner, dentre outras), a divulgacdo de conteudos pertinentes
em canais de comunicac¢do internos e externos e a realiza¢do de reunides de contextualiza¢do
junto aos colaboradores sobre as mudangas e acompanhamento dos projetos.

Quanto ao papel da alta lideranga nas mudangas, Perides, Vasconcellos e Vasconcellos (2020)
apresentam em seu estudo um case de sucesso sobre a criacdo de um programa de
Transformacdo Digital. Neste programa, foi criado o chamado Comité de Transformacao, que
era formado pela alta lideranca de uma organizacdo e tinha o objetivo de criar sinergia e
engajamento entre as dreas a partir de um acompanhamento préximo sobre o andamento
dos projetos relacionados a transformacdo digital, o que mostrou que a lideranca estava
altamente comprometida com a implementagao dos projetos.

CONSIDERACf)ES FINAIS

O estudo atingiu o objetivo de analisar os desafios e estratégias da gestdo da mudanca em
projetos de transformacdo digital, respondendo as questGes de pesquisa propostas na
introducdo. Os resultados evidenciam que a negligéncia dos aspectos humanos e culturais
compromete significativamente o sucesso das iniciativas de transformacao digital.
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Como a utilizagdo da tecnologia ndo é mais um diferencial por si s6, as empresas precisam
engajar e motivar as pessoas para que se sintam a vontade para serem criativas e criarem
solucBes inovadoras para o negdcio. Neste sentido, um diagndstico organizacional eficaz
possibilita criar uma estratégia de comunicacdo e engajamento considerando os aspectos
culturais envolvidos, o contexto da organizacdo e uma visao sistémica dos processos, pois,
como visto, quando subestimado e realizado de forma inadequada, pode trazer grandes
perdas para a organizagao.

Além das sugestdes encontradas durante a revisdao bibliografica, os entrevistados também
indicaram algumas estratégias que utilizaram para facilitar a implementacdo dos projetos, o
que serviu de base para criar a proposta de ferramentas e praticas para gestdao da mudanca
em projetos de transformacao digital a seguir:

Para reduzir a tensdo entre o foco organizacional e o foco nas pessoas, é importante manter
o equilibrio, sendo capaz de estruturar os processos e operacdes de maneira eficaz,
considerando os impactos das mudangas nas pessoas envolvidas e desenhando estratégias
para minimiza-los. Nesse ponto, é importante criar uma equipe multidisciplinar para planejar
a mudanca, pois assim haverd diferentes perspectivas, preocupacdes e expertises para a
definicdo das acdes sistémicas para a implementacao do projeto de forma robusta. Quanto
mais familiarizado o profissional estd com a tecnologia, mais facilidade ele possui de absorver
e contribuir para os novos processos, o que torna o processo de transformacao digital mais
espontaneo e fluido. Por isso, adotar estratégias como treinamentos, Workshops, gincanas,
alinhamento das atividades dos projetos com os planos de desenvolvimento dos
colaboradores e dinamicas de grupo, sdao boas praticas para desenvolver o senso de
pertencimento e encorajamento nos times.

Como dito anteriormente, desconsiderar o papel da cultura organizacional durante um
processo de transformacdo € um erro esdruxulo que coloca em risco todo o investimento de
tempo e recursos dispostos em um projeto, por isso é importante realizar acdes como o
mapeamento dos fatores motivacionais do time e avalia¢cdo do nivel de preparacdo que as
equipes possuem para receber uma mudancga, além de criar estratégias de motivacdo como a
criacdo de desafios com bonificacdo, acdes de reconhecimento dos colaboradores mais
engajados e, realizacdo de eventos de capacitacdo sobre temas como inovacgao,
transformacdo digital e desenvolvimento pessoal.

Quanto aos niveis de prontiddao para mudancgas pelos agentes de mudanga, salienta-se a
importancia de avalid-lo durante a distribuicdo das atribuicdes ao longo do projeto, pois um
profissional que apresenta resisténcia ou que nao esta preparado para a mudanca tende a
realizar as entregas com menor velocidade e nivel de qualidade, justamente por nao ter
desenvolvido uma visdo sobre a prioridade e a importancia da mudanca. Silva (2019) propde
em sua dissertagao um instrumento que possibilita a aferigao do nivel de prontidao que a
organizacdo possui antes de iniciar qualquer implementacdo de projeto, o que reduz as
chances de insucesso e aumenta o comprometimento dos agentes com os resultados.

De maneira bastante simplificada, a avaliacdo é feita considerando trés aspectos (varidveis de
Processo, variaveis de contexto e compromisso com a mudanca), nos quais sdo avaliados os
niveis de preparacdo das equipes em relacdo as diferentes dimensdes envolvidas no processo.
O objetivo principal da ferramenta é gerar uma percepc¢ao aos gestores da mudancga se hd um
consenso claro sobre a mudanca e compreender o nivel de engajamento e prontiddo a
mudanca, visto que todos os integrantes da equipe precisam ter ciéncia sobre o projeto e
estarem favoraveis a sua implementagao.
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Sobre estratégias para o aumento do engajamento dos funcionarios no planejamento e
execucdo da mudanca, Kotter (1995) sugere que a projecdo de pequenos ganhos a curto
prazo, sendo um gerador de confianca e credibilidade do processo perante as equipes. Em seu
estudo, Perides, Vasconcellos e Vasconcellos (2020) apresentam duas acdes que trouxeram
impactos positivos em relacdo ao engajamento e comprometimento das equipes: A criacao
descentralizada do plano de implementacdo da Transformacdo Digital por cada unidade de
negoécio (com a premissa de que estivesse alinhado com a estratégia global da empresa em
que foi realizado o estudo) e a centralizagdo dos projetos de Transformacao Digital nas areas
de negdcio das unidades, utilizando a area dos especialistas de Transformagao Digital somente
como um apoio técnico para difusdo do conhecimento sobre as novas tecnologias e
ferramentas que poderiam ser utilizadas.

Quanto ao diagndstico da organizagdo, sugere-se a utilizacdo de dados coletados em
auditorias, pois estes representam de maneira clara e sistémica o estado atual da empresa e
indica os pontos criticos que devem ser trabalhados na definicdo da estratégia de
transformacdo digital da organizacdo. Caso a empresa possua disponibilidade de
investimento, a contratacdo de consultoria externa especializada neste tipo de diagndstico
também é uma boa prdtica, considerando nivel de expertise e experiéncia com
implementacdo de projetos de transformacdo digital. Como estratégia para o correto
diagnodstico da organizacado, Silva (2000) propde uma avaliagdo das cinco fases principais da
implementacdo de uma mudanca, onde é possivel identificar as oportunidades que a
organizagao possui para desenvolvimento. O autor ainda ressalta que o grande ganho desta
metodologia é a flexibilidade que ela possui em relacdo a definicdo das etapas, pois ela
permite a avaliacao dos requisitos de cada fase. As cinco etapas do processo de diagndstico
sdo: organizacdo, orientacdo, direcionamento, plano de acdo e avaliacdao, conforme abaixo.

A fundamentacgdo tedrica e as entrevistas realizadas ao longo deste trabalho proporcionaram
uma visdao ampla sobre transformagdo digital e gestao da mudanga, além de analisar e
comparar os desafios e ferramentas utilizadas em diferentes ramos de atua¢do. Embora o
guestionario tenha fornecido informacdes valiosas, a utilizagdo de métodos adicionais, como
grupos focais ou observacdes diretas, poderia enriquecer a coleta de dados e proporcionar
uma compreensdo mais detalhada dos desafios e estratégias na gestdao da mudanca. Futuras
pesquisas poderiam ampliar a amostra, incluir mais setores e utilizar métodos de coleta de
dados variados para obter uma visdao mais abrangente e representativa.

Relata-se que este estudo apresentou limitacdes relacionadas ao tamanho reduzido da
amostra, ao uso exclusivo de entrevistas como método de coleta de dados e a concentracdo
em organizacOes de médio e grande porte. Tais limitacdes restringem a generalizacdo dos
resultados, mas ndo comprometem a validade analitica do estudo. Mas, em ultima analise,
considerando a Engenharia de Producdo, contribui ao integrar aspectos humanos, culturais e
gestdo de projetos, oferecendo subsidios para o planejamento e a implementacdo de
mudancas organizacionais associadas a transformacao digital.
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