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RESUMO: A Transformacgao Digital (TD) tem provocado mudancgas na
economia e em diferentes setores, alterando modelos de negdcios,
atividades e formas de relagcao entre pessoas. Para competir e sobreviver, as
organizacdes nao governamentais (ONGs) devem adotar a TD como nucleo
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de sua estratégia, no entanto, empresas em varios setores enfrentam novos
desafios ao executar diferentes iniciativas no mundo da TD. Com a pandemia
da covid19 e a crise econdmica e social, a TD surge como alternativa
estratégica para sobrevivéncia organizacional. Dada a caréncia de estudos
que investigam a TD em ONGs brasileiras, essa pesquisa exploratoria de
abordagem qualitativa e légica indutiva tem como objetivo geral examinar
se a pandemia da covid-19 impactou no processo de TD das ONGs brasileiras
através de estudo de casos multiplos realizado em quatro ONGs brasileiras.
Como instrumento de coleta foram utilizadas a entrevista semiestruturada,
um questionario online e analise documental, garantindo a triangulacao de
dados. Os resultados indicam que as ONGs vivenciaram experiéncias
diferentes durante a pandemia, e as mudangas ou auséncia delas, foram
diretamente afetadas pela avaliagao dos lideres do que era importante e
financeiramente viavel durante a crise. Os resultados, adicionalmente,
mostram que a pandemia da covid-19 impactou de forma relevante no
processo de TD em 50% dos casos estudados, para todos os entrevistados a
pandemia evidenciou a necessidade iminente de investimentos e a
importancia da TD para a sustentabilidade futura das ONGs. As tecnologias
de comunicagao foram as mais utilizadas durantes a pandemia e 50% das
ONGs adotaram diferentes praticas organizacionais.

PALAVRAS-CHAVE: Transformacao Digital, ONGs, Inovagao, Brasil,
Pandemia, COVID-19.

ABSTRACT: Digital Transformation (DT) has caused changes in the economy
and in different sectors, altering business models, activities and the way
people relate to each other. In order to compete and survive, non-
governmental organizations (NGOs) must adopt DT as the core of their
strategy, however, companies in various sectors face new challenges when
executing different initiatives in the world of DT. With the COVID-19
pandemic and the economic and social crisis, DM has emerged as a strategic
alternative for organizational survival. Given the lack of studies investigating
DM in Brazilian NGOs, this exploratory research with a qualitative approach
and inductive logic has the general objective of examining whether the covid-
19 pandemic has had an impact on the DM process of Brazilian NGOs through
a multiple case study carried out in four Brazilian NGOs. Semi-structured
interviews, an online questionnaire and document analysis were used as
collection tools, ensuring data triangulation. The results indicate that NGOs
have had different experiences during the pandemic, and the changes, or
lack thereof, have been directly affected by the leaders' assessment of what
was important and financially viable during the crisis. The results also show
that the COVID-19 pandemic has had a significant impact on the DM process
in 50% of the cases studied. For all the interviewees, the pandemic
highlighted the imminent need for investment and the importance of DM for
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the future sustalnablhty of NGOs Communication technologies were the
most used during the pandemic and 50% of the NGOs adopted different
organizational practices.

KEYWORDS: Digital Transformation, NGOs, Innovation, Brazil, Pandemic,
COVID-19.

1. Introducao

A TD é responsavel pelas alteragdes na forma como o valor é criado,
capturado e oferecido (Gomes et al., 2019) e tem provocado mudangas na
economia e em diferentes setores, alterando modelos de negbcios,
atividades e formas de relagao entre pessoas. Segundo Morakanyane et al.,
(2017) a TD é um processo em evolugao constante que impacta em recursos
e tecnologias digitais permitindo que modelos de negdcios, processos
operacionais e experiéncias do cliente criem valor para as organizagoes.

De acordo com publicacao da McKinsey & Company (2021), 92% das
empresas “acreditavam que seus modelos de negdcio teriam que mudar em
vista do ritmo de digitalizacdo na época”. Com a pandemia da covid-19
provocando uma crise econdmica e social grave, as organizagcdes foram
forcadas a mudar e a se adaptar, e uma TD implicava em sobrevivéncia da
empresa (McKinsey & Company, 2021).

A crise também forcou as ONGs a repensarem e adaptarem seus
recursos, para manutencdo de sua sustentabilidade financeira e
sobrevivéncia (Escudeiro, 2020). A pandemia da covid-19 impulsionou e
acelerou a necessidade de uma revolugao digital, ao incorporar teletrabalho,
aulas online e outras praticas digitais em todos os niveis sociais. Em pesquisa

publicada pela CAF América (2021), cerca de 97% das organizacdes sem fins
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Iucrat|vos afirmaram a necessidade de inovar em resposta a pandemia da

covid-19 e 96,50% afirmaram que foram impactadas negativamente pela
pandemia.

O terceiro setor constitui parte importante da economia e conta com
815.679 Organizacdes da Sociedade Civil (OSCs), representando cerca de
2.311.407 empregos formais no Brasil (Mapa das OSC -, 2021). Segundo
pesquisadores da The Johns Hopkins University, “o Terceiro Setor é a oitava
forca econébmica mundial, movimentando US$ 1,1 trilhdo por ano” (Salgado,
2007).

O trabalho visa responder a pergunta: A pandemia da covid-19
impactou no processo de TD das ONGs brasileiras? Para tal, realizamos
estudos de casos multiplos com 4 ONGs, classificadas como melhores ONGs
brasileiras, segundo o ranking internacional NGO Advisor.

Apesar de pesquisadores demostrarem grande interesse nas
motivagoes, desafios e consequéncias da TD nas organizagdes, o foco da
maioria dos estudos estd nos aspectos tecnoldgicos da TD (Nahrkhalaji et
al., 2019a) e nas empresas com fins lucrativos. Pesquisas na base de dados
Ebsco, Web of Science e Scopus identificaram respectivamente um total de
4, 30 e 10 artigos que relacionam os termos Digital Transformation & NGO e
se adicionado o termo Covid-19, é possivel identificar apenas 1 na base da
Ebsco, demostrando assim caréncia de pesquisas envolvendo o terceiro setor
no que tange a transformacdo digital. Assim, esse trabalho pretende
completar a literatura, a partir da observacao das ONGs brasileiras, visando
examinar se a pandemia da covid-19 impactou no processo de TD,
compreender os principais desafios da TD para as ONGs, as principais
tecnologias adotadas durante o isolamento social e a adogao de praticas
organizacionais antes e durante a pandemia, sendo de grande importancia
para pesquisadores, empreendedores sociais, gestores publicos e de ONGs.
A seguir, o trabalho é composto pelos capitulos referencial tedrico, método

de pesquisa, apresentacao de resultados, discussao e conclusao.
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2. Referencial Teodrico

O mundo se transformou e junto com ele a forma de relacionamento e
comunicagao entre as pessoas, e como as organizagdes entregam valor para
a sociedade. Nesse contexto, as ONGs que até entdo vinham caminhando de
forma mais lenta em seus processos de inovagao, assim como as empresas
fizeram uma migracao forcada, com uso de tecnologias de comunicagao para
reunioes online e plataformas digitais para transmissao de conhecimento, e
reduzindo as tecnologias em uma perspectiva meramente instrumental
(Schlemmer et al., 2020).

O mundo sofreu uma mudanca incontestavel e, a forma com que nos
relacionamos também ndo voltara em sua totalidade aos modelos anteriores.
Além disso, o isolamento social obrigatério ajudou a impulsionar o uso de
ferramentas e tecnologias que deixaram de ser alternativas para se tornarem
a Unica escolha possivel. Com isso, alcangou-se novos formatos e
possibilidades antes ignoradas por muitos individuos.

Mudangas organizacionais sao em sua maioria dolorosas e cheias de
desafios que em um momento de crise, exige adaptagao, inovacao,
flexibilidade, e lideranca para assumir a mudanca (Schlemmer et al., 2020).

Para garantir a sustentabilidade mundial, a sociedade deve aproveitar
o melhor que o mundo de isolamento possibilitou em termos de evolugao na
adocao de tecnologias digitais e mudanga do mindset, nas atividades diarias,
no trabalho e nas praticas sociais.

Esta revisao da literatura busca compreender a evolucao das ONGs em
relacdo ao uso de tecnologias, a TD nas organizagdes, os impactos da
pandemia e o quanto a insercao das novas tecnologias e praticas inovadoras
vem transformando o0s processos organizacionais. Para isso, foram
pesquisados alguns conceitos que vém contribuindo para a transformacao

das organizagoes.
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2 1 Transformacao Digital (TD)

Num mundo globalizado e diante de mudancas impostas pela
pandemia, a pressao cresce no ambiente corporativo para uma evolugao
tecnoldgica e na busca pelos beneficios necessarios que ela oferece (Albertin
& Albertin, 2016). Um mercado extremamente competitivo em todos os
setores, empurra as organizagoes para inovacgoes digitais, agilidade e
disrupgao (Chan et al., 2019) e a capacidade de inovar é essencial para que
as organizagdes possam se adaptar as mudancgas impostas pelo ambiente
(Schuchmann & Seufert, 2015).

Segundo Vial (2019, p.118), a TD pode ser entendida como:

“Processo em que as tecnologias digitais criam disrupgao, requerendo
respostas estratégicas das organizacbes que buscam alterar seu
caminho de criacdo de valor ao mesmo tempo em que gerenciam as
mudancgas estruturais e as barreiras culturais que afetam de maneira
positiva ou negativa este processo.”

A TD deve ser identificada como uma iniciativa estratégica da empresa
que envolve mudanga organizacional e ndao simplesmente a intensificacao do
uso de tecnologia (Hess et al., 2016; Schallmo et al., 2017 e Weill & Woerner,
2020). De acordo com Vial (2019), pesquisas tém demonstrado que a
tecnologia é apenas uma parte da TD, existindo outros fatores importantes
a considerar, dentre eles a estratégia, as mudancas organizacionais,
estrutura, processos e a cultura, que garantem na organizagao a construgao
de novos caminhos para a criagao de valor.

A TD em uma organizacdo é composta de varias praticas, entre elas,
operacoes digitalizadas, decisdes orientadas a dados, aprendizagem de
forma colaborativa e utilizagao de recursos para integrar dados em tempo
real (Soule et al., 2015), e estd associada a desafios para desenvolver
modelos de negdcios que sejam vidveis com experimentacdo e

implementacao de novas ideias (Nahrkhalaji et al., 2019a). As praticas
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anallsadas nessa pesquisa sao apresentadas no quadro 01. Neste sentido,

além das tecnologias digitais que sao associadas a TD, esta pesquisa também
avalia algumas praticas organizacionais que contribuem para a aceleracao
da TD nas organizacoes, dos processos internos, decisdes estratégicas e as
politicas instituidas.

A TD envolve mais que tecnologia, e implica nha mudanca do modelo de
negocios, da experiéncia do cliente e dos processos operacionais, areaschave
das empresas. E um processo com fases bem definidas (Nahrkhalaji et al.,
2019a), e mesmo que nhao envolva somente tecnologias, os autores
concordam que as tecnologias digitais sao fundamentais para entender e
implementar a TD nas organizagdoes (Schallmo et al., 2017; Hess et al.,
2016; Sebastian et al., 2017; Remane et al., 2017; Berman, 2012; Mocker
& Beath, 2018). Segundo Bharadwaj et al. (2013), tecnologias digitais sao
um conjunto de tecnologias de informagao, comunicagao e conectividade que
trazem nova reconfiguracdo as estratégias de negdcio para processos
globais, modulares, distribuidos, interempresariais e que tornam possivel
para uma organizacdo operar fora dos limites de tempos, distancia e fungao.

Para Vial (2019), uma organizacao efetivamente estabelece caminhos
para a criagao de valor esperada com a TD quando garante que ocorram
mudancas estruturais, que passa por discutir e adotar acdes com foco em
agilidade organizacional e colaboracdo entre as varias areas da organizacao.
Por fim, cabe aqui definir quais sao as praticas organizacionais avaliadas para
identificar se houve aceleracago da TD nas ONGs. As mudancas
provavelmente trardo impactos a cultura organizacional devendo ser
gerenciadas, assim como deve ser promovida a inovagao, experimentacao,
disposicao de se correrem riscos € a incorporacao por parte das liderancas e

dos colaboradores de uma mentalidade mais digital (Vial, 2019).
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2 2 TD no Terceiro Setor

2.2.1 Organizacoes sem fins lucrativos

O Mapa das Organizacoes da Sociedade Civil (2021), do IPEA,
“identificou a existéncia de 815.676 ONGs no pais até 2020, tendo um
crescimento de 34 mil organizacbes desde 2018”. 81% sao classificadas
como associagdoes sem fins lucrativos e 17% como organizagoes religiosas,
onde as fundacoes representam 1,50% dentre as organizagdes da sociedade
civil no Brasil.

O Terceiro Setor constitui parte da economia e o crescimento constante
nos ultimos 20 anos combinado com as demandas do Governo e do Setor
publico por maior eficdcia e mudancas politicas, econ6micas e sociais,
pressdes ambientais de nimero crescente de agéncias que buscam apoio,
aumentando seus fundos, novas tendéncias em doacbes e a presenca de
organizagcdes com fins lucrativos em servicos humanos (Nahrkhalaji et al.,
2019b) obrigam as ONGs se tornarem empreendedoras e inovadoras em
suas atividades e na prestacao de seus servigos.

As ONGs sdo vistas como uma fonte de inovagao na resolugao de
problemas sociais, apresentando um desempenho superior ao governo, em
funcdo do trabalho em menor escala e da maior proximidade com as
comunidades o que as habilite como agentes criativos na de solugdes sociais
(Nahrkhalaji et al., 2019b), no entanto com financiamento limitado, falta de
recursos e pouca estrutura para experimentacao, as possibilidades de
inovacao sao escassas (Jaskyte et al., 2018) e, para obter sucesso e
sobreviver, as ONGs precisam operar mais como organizacdoes com fins
lucrativos, buscando vantagem competitiva por meio da inovacgao
(Nahrkhalaji et al., 2019b).
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Em momentos de crise os desafios e oportunidades de inovacao sao
mais visiveis e podem ser alavancadas pela necessidade de diminuir recursos
ou de mudancgas regulatdrias. As ONGs precisam inovar para atender aos
desafios e em resposta as mudancgas nas demandas da sociedade, dos seus
publicos, seus estilos de vida, aproveitando oportunidades habilitadas por
tecnologia e mudangas nos mercados, suas estruturas e nas dinamicas
(Nahrkhalaji et al., 2019b).

Inovar é fator critico para o enfrentamento das dificuldades e para a
as organizacoes se adaptarem as diferentes realidades e novas demandas do
mercado e da sociedade (Ramus et al., 2018), o desenvolvimento da
tecnologia promove o uso da inteligéncia da multiddao e possibilita
desenvolver novos produtos e/ou servigos (Maia, 2017), num mercado
competitivo a TI é facilitadora na criagcdao de valor e para gerar informacoes
(Yoshikuni, et. al, 2013) e a busca por maior sustentabilidade se tornou
urgente em funcdao de cortes e em busca de independéncia dos recursos
governamentais (Litrico & Besharov, 2019).

Segundo Meirelles (2021), o aumento do investimento em TI esta
diretamente ligado ao aumento do lucro e de diante da percepcao dos
gestores do papel que é desempenhado pela TI na empresa. No caso do
setor sem fins lucrativos o investimento em TI estd mais ligado a
sustentabilidade e busca de novas formas de captagao. Para obter
sustentabilidade tanto no desempenho financeiro como social, as ONGs
precisam combinar inovacao de produtos nos seus processos, buscando a
geracao de valor para a comunidade, enquanto obtém o capital para
sobreviver (Litrico & Besharov, 2019). Para fomentar a inovacao a
digitalizacdo é essencial a fim de alcancar um diferencial no mercado

altamente competitivo (Nahrkhalaji et al., 2019a), onde as ONGs precisam
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permanecer viaveis financeiramente e continuarem cumprlndo suas missoes

sociais (Litrico & Besharov, 2019).
Além de oportunidades, a TD traz desafios para as organizagdes e como
em qualquer outro setor, a digitalizacdo ndo é o Unico caminho para o
desenvolvimento sustentavel das organizacbes sem fins lucrativos, e ao
adotar uma estratégia digital bem planejada vai conectar pessoas, processos
e tecnologia para acelerar o impacto social, e realizar sua missao (Spelhaug
& Woodman, 2017).
A TD pode resolver problemas, no entanto novos desafios sao criados
e as ONGs precisam estar cientes deles. O maior desafio para acelerar a
transformacdo ndao estd diretamente ligado a tecnologia, mas a mudanca
cultural necessaria para geragao de valor (Veenswijk, 2006). Nahrkhalaji et
(2019b) destaca como desafios, além da cultura organizacional, a
disponibilidade de recursos, o desenvolvimento de skills com foco em novas
capacidades e habilidades, a lideranca certa, engajamento dos
colaboradores, intempéries e incertezas do mercado, complexidades dos
desafios estratégicos e organizacionais, novos padroes de competicao e
colaboracdo, mudanca de comportamento dos publicos e criacao de uma

nova visao.

2.2.3 Impactos da pandemia da COVID-19 no processo de TD

Dada a escassez de estudos que investigam sobre a TD do terceiro
setor durante a pandemia da covid-19, conforme apéndice B, essa pesquisa
buscou referéncias dos efeitos da pandemia da covid-19 em outros setores
para fundamentar o trabalho.

A pandemia da covid-19 causou uma grande perturbagao na economia
mundial devido as medidas drasticas implementadas pelos governos para
evitar o contagio da doenca, criando grande oscilacao nos precos das acoes

e a maioria dos indicadores sofreu quedas no inicio da pandemia gerando
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impacto em varios setores (von Solms et al., 2021). De acordo com pesquisa

da CAF America, 92% dos entrevistados adaptaram sua operacao para
online, a mudanca para a tecnologia digital dominou o setor social
globalmente (Cafamerica, 2021). A pandemia global afetou praticamente
todas as ONGs em todo o mundo. Mediante a necessidade de implantacao
de um processo de TD, de estratégias de comunicacdo e de captacao
recorrente de recursos, os desafios enfrentados pelas organizacdes sao
significativos e abrangentes, exigindo uma resposta criativa.

Pesquisas internacionais recentes evidenciam que a pandemia da
covid-19 tem acelerado a adocao de tecnologias digitais pelas organizagoes

(Wang & Tang, 2020) (Park et al., 2017) (Javaid et al., 2020) (Ting et
al., 2020). Organizacdes que entraram na crise com um alto nivel de
maturidade digital obtiveram um melhor desempenho enquanto as
organizacdes com nivel de maturidade digital baixo, tiveram queda no
desempenho a medida que a crise avangava (Wade & Shan, 2020).

Expectativas irreais e ma governanga sao as principais causas das
falhas da TD. No caso da pandemia da covid-19, a incerteza reinou, mas foi
focada no virus, ndo na tecnologia. Como a maioria das organizagoes tinha
pouca escolha a ndao ser obrigar as pessoas a trabalhar em casa, elas
aderiram porque nao tinham alternativa e havia o medo do desemprego,
reduzindo a resisténcia a mudanga (Wade & Shan, 2020). A pandemia
colocou a necessidade do avanco digital em destaque e os CIOs responderam
acelerando as transformacgOes técnicas e culturais (Eaves & Lombardo,
2021).

Ao longo da histéria, os projetos de TD tiveram taxas altas de fracasso,
mas relatérios recentes divulgados na midia sugerem que a pandemia global
da covid-19 reduziu os obstaculos aumentando a taxa de sucesso da TD
(Wade & Shan, 2020).
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A maioria das pesquisas, prevé que a TD tem papel significafivo na‘
nova realidade e segundo Moyer (2020), 64% das organizacdes usarao a
covid-19 e a crise econOmica para se concentrar em redesenhar o negdcio.

O engajamento digital acelerou tremendamente e as empresas lideres
inovaram rapidamente para substituir ou complementar as experiéncias
tradicionais nas lojas. Por necessidade ou conveniéncia, as empresas criaram
muitas ofertas. 80% das empresas acreditam que seu modelo de negdcios
principal deve ser digitalizado para permanecer economicamente viavel
(McKinsey, 2021). Além disso, um relatdério da Organizacao das Nacdes
Unidas para o Desenvolvimento Industrial (UNIDO, 2020) afirmou que “a
covid-19 é um catalisador para a TD".

Em pesquisa da FGVcia, Meirelles (2021) demonstra que a pandemia
acelerou os investimentos e o gastos em TI e impulsionou avancos
tecnoldgicos que levariam muitos anos para acontecer. Segundo Wade &
Shan (2020), 60% das organizagdes afirmaram que a pandemia aumentou
0 senso de urgéncia em torno de suas iniciativas de TD. Mais de 50% dos
lideres afirmaram que os gastos com tecnologia aumentaram em 2020, o
gque indica um avanco e novas oportunidades através do investimento em
tecnologia como vantagem competitiva. Porém, apesar desses numeros,
58% dos lideres afirmaram que a Covid-19 impactou nos prazos, gerando
atrasos, em seus projetos de TD.

Em funcao das disrupgdes, o mundo experimentou a TD mais
surpreendente em poucos meses do que a vista na ultima década (UNIDO,
2020). A Covid-19 veio como um acelerador inesperado da TD e a adogao
mais rapida que se deu nas organizagoes redefiniu o processo de negdcios

impactando de forma global (Spencer, 2021).
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Quadro 1 - Principais consideracdes na Revisdo de Literatura

Principais Consideracoes

Principais Autores (por ordem de
citacao)

As organizacbes sao pressionadas para inovacdes
digitais, disrupcdo e agilidade, a exigéncia de
respostas estratégicas para alterar a forma como
criam valor torna essencial a capacidade de inovar
para as mudancas impostas pelo ambiente.

Albertin; Albertin, 2016; Chan et al.,
2019; Schuchmann; Seufert, 2015;
Vial, 2019

A TD ¢é uma inciativa estratégica que envolve
mudancga organizacional, e criacao de valor com
fatores como, tecnologia, estratégia, mudancas
organizacionais, estrutura, processos e cultura.

Hess et al., 2019; Schallmo Et Al.,
2017; Gobble, 2018; Weill, Woerner,
2019; Vial, 2019; Nahrkhalaji et al.,
2019a

A TD é composta por praticas organizacionais e esta
associada a desafios para desenvolver modelos de
negocios com foco em experimentagdo.

Soule et al., 2015; Nahrkhalaji et al.,
2019a

TD é um processo de mudanca de longo prazo e
mesmo ndo evolvendo sd tecnologias digitais elas
sdo a base para implementa-la na organizacdo.

Nahrkhalaji et al., 2019a; Schallmo
et al., 2017; Hess et al., 2016;
Sebastian et al., 2017; Remane et
al., 2017; Berman, 2012; Mocker &
Beath, 2018

Tecnologias digitais sdo um conjunto de tecnologias
de informacdo, comunicacdo e conectividade que
trazem nova reconfiguracdo as estratégias de
negocio para processos globais, modulares,
distribuidos, interempresariais e que tornam possivel
para uma organizacao operar fora dos limites de
tempos, distancia e funcao.

Bharadwaj et al., 2013

Uma organizacao efetivamente estabelece caminhos
para a criacdo de valor esperada com a TD quando
garante que ocorram mudancas estruturais e essas
mudancas impactardo na cultura organizacional.

Vial, 2019

As ONGs sdo vistas como uma fonte de inovacao na
resolucdo de problemas sociais, no entanto por
escassez de financiamento, falta de recursos e pouca
estrutura para experimentacdo, as possibilidades de
inovacdo sdao escassas.

Nahrkhalaji et al., 2019a; Jaskyte et
al., 2018

Inovar é fator critico para o enfrentamento das
dificuldades e para a adaptacdo as novas realidades
e demandas do mercado e da sociedade, e a busca
por maior sustentabilidade se tornou urgente em
funcdo de cortes e em busca de independéncia dos
recursos governamentais.

Ramus et al,, Litrico &

Besharov, 2019

2018;

Fomentar a inovacdo a digitalizacdo € essencial a fim
de alcancar um diferencial no mercado altamente
competitivo e as ONGs precisam permanecer viaveis
financeiramente e continuarem cumprindo suas
missdes sociais

Nahrkhalaji et al., 2019a; Litrico &
Besharov, 2019

Digitalizagdo é uma demanda crescente para as
ONGs e significa maior eficiéncia, no entanto a inércia

Hebert, 2017; Nahrkhalaji et al.,

organizacional, escassez de recursos, pouco 20193
conhecimento técnico e a resisténcia a mudanga sdo
forcas restritivas.
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se adaptando as
tecnologias e tornando-se digitalizadas, e o uso
dessas tecnologias permite a cocriagdao de valor e
agrega conhecimento e experiéncia de diferentes
atores envolvidos em um projeto sem fins lucrativos.

As empresas estdo novas

3
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Gomes et al., 2019; Schreieck et al.,
2017

A TD traz desafios para as organizacbes e a
digitalizagdo ndo € a dUnica solugdo para o
desenvolvimento sustentdvel das organizagbes sem
fins lucrativos, o maior desafio para acelerar a
transformacdo estd ligado a mudanga cultural
necessaria para geracdo de valor.

Spelhaug & Woodman,
Veenswijk, 2006

2017;

Destaca-se como desafios da TD além da cultura
organizacional, disponibilidade de recursos,
desenvolvimento de skills, engajamento dos
colaboradores, intempéries e incertezas do mercado,
novos padrdes de competicao e colaboracao.

Nahrkhalaji et al., 2019a

A pandemia da covid-19 tem acelerado a adogdo de
tecnologias digitais das organizagdes que entraram
na crise com um alto nivel de maturidade digital
enquanto as organizacdes com nivel de maturidade

Wang & Tang, 202; Park et al., 2017;
Javaid et al., 2020; Ting et al., 2020;
Wade & Shan, 2020; Meirelles, 2021

digital baixo, tiveram queda no desempenho.

A pandemia colocou a necessidade do avancgo digital
em destaque e os CIOs responderam acelerando as
transformacbes técnicas e culturais, e com a
obrigacdo do trabalho em casa as pessoas aderiram
porque nao tinham uma alternativa e temiam perder
seus empregos, minando a resisténcia a mudanca.

Wade & Shan, Eaves &

Lombardo, 2021

2020;

Fonte: Elaboragdo propria

3. Método de Pesquisa

O objetivo da pesquisa é examinar o impacto da pandemia da covid19
no processo de TD das ONGs. Para obter uma imagem detalhada dessa
relacdo, a proposta é conduzir uma pesquisa exploratdria, por meio de uma
abordagem qualitativa e l6gica dedutiva, com o objetivo de manter o foco na
qualidade e profundidade dos dados e informacdes coletadas, nao ficando
restritos aos conceitos existentes e utilizando a observagao para validacao
ou ndo dos conceitos teodricos (Collis & Hussey, 2013).

O método escolhido para a pesquisa foi o de estudo de casos multiplos
conforme indicado por Eisenhardt (1989), devido ao contexto altamente

diversificado e complexo em que as organizacdes vivenciaram a crise da
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pandemia e sua influéncia sobre a TD. O estudo de caso nesse contexto

envolve investigacao empirica em seu contexto de mundo real (Yin, 2017).

Para Yin (2017), no estudo de caso multiplos o pesquisador tem como
privilégio a possiblidade de usar multiplas fontes de evidéncia e a
convergéncia dessas multiplas fontes de evidéncias é feita através da
triangulacao de dados e informacdes, permitindo ampliar a validade do
estudo (Creswell & Creswell, 2017).

A amostra de dados foi selecionada e acessada através de entrevistas
com gestores e liderancas de 04 ONGs, classificadas entre as 100 melhores
ONGs do mundo, de acordo com o ranking o NGO Advisor. As ONGs foram,
intencionalmente, escolhidas pela relevancia no setor.

Para as ONGs selecionadas, a pesquisa contou com dois entrevistados
indicados pela prdpria organizacdo, com os niveis de atuacdo de lideranca,
coordenacgao, geréncia e diregao, para que fosse garantido o maximo de
informacdes sobre o caso através da multipla fonte de evidéncia e uma
terceira pessoa, de forma ano6nima, respondeu o questionario online com
informagoes complementares.

A fim de garantir maior validade ao estudo e possibilidades de novas
perspectivas Vergara (2005) indica a adogao da triangulacao com a aplicagao
acontecendo através da coleta de diferentes fontes, métodos, teorias ou
pesquisadores. Além das entrevistas semiestruturadas com os gestores e
liderancas das ONGs, utilizamos a triangulacao de dados e informacoes,
utilizando conceitos de Yin (2017), considerando a perspectiva interpretativa
ou critica (Mello et al., 2023), tendo como fontes de evidéncias documentos

retirados dos sites das ONGs e as entrevistas.

4. Apresentacao de Resultados

Este capitulo é apresentada a andlise dos resultados dos casos

estudados e cujos dados foram coletados através de multiplas fontes. As
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mformagoes apresentadas foram produzidas embasadas pelas entrevistas,

respostas do questionario online e analise documental.

4.1 ONG1

ONG1 é uma OSC com 30 anos de existéncia que é reconhecida pela
implementacao de uma tecnologia social, focada na familia e em cinco areas:
salde, educacdo, moradia, renda e cidadania.

Considerada pelos colaboradores entrevistados como uma instituigao
orientada a dados, que acompanhou a jornada dos beneficidrios para
evidenciar impactos: “"Sempre foi da sua alma medir impacto, tecnologia
nunca foi foco dos recursos captados, sempre teve equipe que acompanhava
as pessoas para ver os impactos e os indicadores iam para o access.” E11D

O processo de transformacao nasceu da necessidade de desenvolver
um sistema que automatizasse o trabalho de acompanhamento, e tiveram
um grande salto na visao de processos o que provocou mudancgas. Esse
desenvolvimento foi considerado como muito relevante por proporcionar
avangos para a instituicdo, no entanto em funcao das caracteristicas da ONG
onde decisdes ndo sao tomadas de forma rapida, a experimentagao e o risco
ainda sdao um tabu:

..ndo fazemos nada rapido, mede riscos, mas tem um cuidado
grande de implementar coisas que ndo mastigou ainda, é muito dificil
construir e muito facil para destruir. Lidamos com vidas humanos, temos
cuidado para implantar coisas. Raramente faz algo por experimentacao a nao
ser que seja banal.” E11D

Para a ONG1, na visao dos entrevistados a pandemia impulsionou
apenas na aproximacao com os publicos, e na virada de operagao para
remoto, onde os atendimentos precisaram acontecer através do zoom, e as
formagoes foram realizadas através da plataforma recode e de plataformas

de EAD de terceiros.
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“A obrigacdo da virada para o digital fez cair tabus, substituir o olho a

olho, os preconceitos foram ultrapassados.” E2ID

4.2 ONG2

A ONG2 é uma OSC com 23 anos de existéncia que atua em todo o
territério nacional. Com portifolio de atuacdo em diversas areas como
educacao, empreendedorismo, inclusao e bem-estar, e engajamento
comunitario.

Até o ano de 2019, a ONG2 contava com uma area de suporte a
informatica, porém, segundo relatoério anual, as exigéncias para adequacoes
da LGPD e os desafios de uma virada de operagao para o digital, levaram a
criacdo de uma Coordenacao de Tecnologia e Inovacao, e na busca de
parcerias com startups de inovacao e de desenvolvimento para a produgao
de solugdes autorais para a casa.

Em 2021, a maior parte do investimento foi direcionada para produtos
de base digital e na reestruturagao institucional para produzir inovagao e
incidir na cultura da organizagao:

"Existe um desejo que ela faca parte da estratégia, mas ha uma
assimetria de conhecimento por parte do corpo diretivo, temos um
movimento a partir de maio para uma automacgcdo ponta a ponta, fazemos
implantacdo de infra voltada para LGPD e em produtos com foco nos
beneficiarios.” E1C

A ONG2 é reconhecido por seus colaboradores como uma organizagao
regenerativa e um desejo de mudanca ja estava instaurado, porém
entendem que o efetivo movimento da mudanca foi impulsionado em margo
de 2020, com chegada da pandemia: "Com a chegada da pandemia acontece
a aceleragcdo do processo de mudancga e inicia a transformacao, houve a

necessidade imperiosa de fazer a transformacao.” E2C
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A pandemla foi considerada pela respondentes como condicionante

para iniciar o processo de TD: "A pandemia impactou em diferentes medidas
as organizagoes. O ONG2 escolheu investir, colocou o dinheiro que nao tinha
para tentar construir o novo. O ponto da virada partiu da lideranca, o
diferencial foi o fator humano, uma lideranca visionaria, a gente escolheu

arriscar, se nao fosse a pandemia isso nao ia acontecer tdo cedo.” E1C

4.3 ONG3

A ONG3 é uma OSC com 28 anos de existéncia, e tem como objetivo
conectar e articular pessoas fisicas e juridicas, de forma a promover
desenvolvimento social.

Os seus gestores entendem a importancia das tecnologias digitais, no
entanto sua adocdo nao é prioridade na instituicdo: "“Estamos sempre
precisando de uma tecnologia, mas por auséncia de recurso a gente faz sem
ela, mas temos sempre um olhar sobre isso.” E11C

A ONG3 nao passou por um processo de TD, utiliza algumas tecnologias
digitais e tem atualmente como principal projeto, um ecommerce para
doacgdes, mas que nao teve nenhuma relagcao com a pandemia. Quando o
assunto é experimentacao ndo ha tanta abertura na organizagao: "A questao
da experimentacdo é fragil, temos pouca tolerdncia ao erro e quando
precisamos de dinheiro para gastar com algo que nao seja finalidade tem
guestionamentos, se tem certeza de que vai funcionar, tem muita
resisténcia.” E2IC

Segundo os entrevistados a pandemia ndo provocou o iniciou do
processo de transformagdo, porém impactou para a percepgao de que é
fundamental investir para a TD, e gerou o entendimento de que os recursos
precisam ser mais direcionados. A mudanca da operagao para o remoto
forcou a adocao de tecnologias digitais e optaram por ferramentas gratuitas,

por caréncia de recursos para investimento em TI.
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4.4 ONG4

A ONG4 é uma organizacdo de Assisténcia Social, com 19 anos de
existéncia, que atua no trabalho social em rede e reune setor social,
empresas com fins lucrativos, 6rgaos publicos e voluntariado para gerar
trabalho e renda.

Com o avanco da pauta da tecnologia na organizacao a area de TI
passou a ser chamada para participar das discussdes e nos ultimos quatro
anos ocorreram avangos, ainda assim o sentimento é dos colaboradores é de
que: “A TI ainda ndo esta no nivel de compor o planejamento estratégico,
colocamos os investimentos que precisam ser feitos, mas ninguém olha pra
isso, na hora de priorizar os gastos a TI ndo estdo na lista.” (E1RC)

A organizacao iniciou um processo de TD em 2018, mas pouco avangou
até a pandemia. Mas assim como em outras organizacdes, ndo existe muita
tolerancia ao risco: "O risco é um tabu na casa, nds vivemos de doacado entdo
o risco é sempre um problema.” (E2RC)

A avalicao dos respondentes é de que a pandemia promoveu um salto
e acelerou o processo de TD que vinha de forma muito lenta. A mudanca da
operacao para o remoto gerou o empenho e a constatacdao da necessidade
de se adotar tecnologias digitais, e ocorreu a quebra de paradigmas, pelo
medo do desemprego:

"O maior impacto da pandemia foi na aceitacdo das tecnologias, no
inicio foi pela dor e depois foi tranquilo, houve uma aceitacdo, provocou a
adocao. Nosso quadro tem maior parte abaixo dos 50 anos, mas estavam

acomodados e ndo houve resisténcia, ndo havia outra saida.” (E1RC)
5. Discussoes

Para entender se a pandemia da covid-19 impactou no processo de TD

das ONGs estudadas, buscou-se estabelecer parametros que permitissem
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avaliar se ocorreu realmente a aceleragdo no processo TD ou apenas

impulsionou o uso de tecnologias digitais, avaliando praticas e metodologias
utilizadas antes da pandemia e o que teve mudanca durante a crise,
conforme demostrado na secdo anterior das analises.

De acordo com o referencial tedrico apresentado, a TD deve ser
identificada como uma iniciativa estratégica da empresa que envolve
mudanga organizacional (Hess et al., 2016; Schallmo et al., 2017; Gobble,
2018; Weill & Woerner, 2020).

Nos casos estudados apesar de todos os entrevistados afirmarem que
a tecnologia faz parte da estratégia da organizagdo, um processo de
transformacdo como iniciativa estratégica é bem mais amplo e depende de
priorizacao e a alta direcdo precisa garantir que a iniciativa seja
desenvolvida, dessa forma com base nas entrevistas e nos documentos
analisados observou-se que a ONG2 e ONG4, tiveram um processo
estruturado em seu planejamento estratégico, porém para a ONG4 até 2019
nao priorizado.

Segundo Vial (2019), para que uma organizacao efetivamente
estabeleca caminhos para a criacao de valor esperada com a TD é necessario
garantir que haja mudancas estruturais na organizagdao, o que envolve
discutir e adotar acdes que promovam a agilidade organizacional, a
ambidestria e a colaboragdao entre as varias areas da organizagdo. As
organizagoes buscam em alguma medida a implantagao do agil, porém para
a ONG1 o método nao dialoga com a forma como o setor trabalha, com acoes
muito discutidas. Fica evidente nas entrevistas que a colaboracao entre areas
€ uma pratica comum para todas as ONGs estudadas, e que apesar da
escolha de tecnologias acontecer de forma descentralizada, todas buscam a
integracao entre seus sistemas. Sem capacidade de desenvolver solugoes
com suas equipes, todas terceirizam servicos de TI para empresas parceiras.

Para Hess et al. (2016) a TD trata de como as mudancas nas

tecnologias digitais podem resultar em produtos inovadores, automacao de
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processos, impactar nas estruturas organizacionais. Estas mudancas trarao

impactos a cultura organizacional e, precisam ser geridas, bem como deve
ser promovida a inovacao, a experimentacdao, a disposicao de se correrem
riscos e a incorporacdo por parte dos lideres e dos colaboradores de uma
mentalidade mais digital (Vial, 2019).

A capacidade de inovar é afetada diretamente pela pouca capacidade
técnica instaurada, pela incapacidade de competir com empresas com fins
lucrativos para remunerar da mesma forma um profissional de tecnologia, e
pela dificuldade de conseguir investidores para desenvolvimento
organizacional e inovagao. De acordo com os entrevistados ninguém quer
investir dinheiro para o desenvolvimento tecnoldgico de uma ONG.

De todas as ONGs estudadas a ONG2 foi a mais impactada pela
pandemia, dado constatado pelas falas dos entrevistados, respostas ao
questionario e pelos relatoérios analisados. Foi possivel perceber uma grande
e estruturada mudancga impulsionada pela crise e pelo isolamento.

No que tange as tecnologias digitais observa-se que as ONGs ja
utilizavam tecnologias digitais antes da pandemia e que 50% delas se
limitaram a adogdo de tecnologias de comunicacdo, como o zoom, teams e
meet, durante a pandemia. No que tange a adocgao de tecnologias digitais a
ONG2 e ONG4 tiveram a adogao acelerada pela pandemia.

A pandemia da covid-19 acelerou a adocao de tecnologias digitais pelas
organizagdes (Wang & Tang, 2020) (Park et al., 2017) (Javaid et al., 2020)
(Ting et al., 2020), para criar valor e para aprimoramento da qualidade na
oferta de seus servigos, organizacdoes e empresas adotaram tecnologias
emergentes ja consolidadas (Silva et al., 2023). Foi observado que todas as
ONGs estudadas sofreram algum impacto na adogao de tecnologias digitais,
tendo com destaque para as tecnologias de comunicacao (teams, meet,
zoom), dado levantado nas entrevistas e confirmados pelo questionario
online ao apontar como tecnologias adotadas durante a crise, a execugao

dos processos e atividades da organizagcao de maneira online.
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6': Conclusao

Esse artigo teve como propdsito examinar se a pandemia da covid-19
impactou no processo de TD das ONGs brasileiras. Para o desenho da
pesquisa foram realizados estudos tedricos sobre o tema, a partir dos quais
observou-se limitacdes sobre a TD das ONGs e sobre a influéncia da
pandemia nesse processo.

Para a analise foi realizado um estudo de casos multiplos, tendo como
foco 4 ONGs, consideradas como melhores ONGs brasileiras e dentre as
melhores do mundo segundo ranking internacional NGO Advisor.

Para a elaboracgao da pesquisa foi realizada a revisao da literatura sobre
o tema, a partir da qual observou-se limitagdes em pesquisas envolvendo a
TD das ONGs e dos impactos da pandemia da covid-19 no processo de TD
das ONGs. Essa pesquisa procurou entender a relagao das organizagdes com
a tecnologia em seu dia a dia de operacdao e explorar as praticas
organizacionais e tecnologias digitais adotadas antes e durante a crise.
Explorou-se as estratégias e a visdao construida em torno da TD e se
ocorreram mudancas com o isolamento social.

Os casos estudados demonstram que a pandemia da covid-19
impactou de diferentes formas as organizacdes, dependendo do grau de
maturidade, capacidade de investimento, e da presenca de uma lideranca
aberta a mudanca. Isso corrobora com os conceitos de Wade & Shan (2020)
que apontam que as organizacdes que entraram na crise com um alto nivel
de maturidade digital obtiveram um melhor desempenho enquanto as
organizacdes com nivel de maturidade digital baixo, tiveram queda no
desempenho a medida que a crise avancava.

A pesquisa buscou estudar ONGs ranqueadas como melhores do Brasil
e bem posicionadas em cenario nacional com o objetivo de evidenciar o
quanto o setor social € um berco para investimentos, e como o mercado de

tecnologia é visto como hostil e mesmo para as organizacdes consideradas
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modelos as inovacdes tecnoldgicas e a mudanca de seus modelos de

negodcios ainda é pouco explorado, o valor da TI era pouco observado e
compreendido até a pandemia, a partir dela a adogcao de tecnologias foi
inevitavel.

Os resultados da pesquisa indicam que ocorreu impacto relevante na
TD das ONGs para 50% dos casos estudados, e para todos os entrevistados
a pandemia evidenciou a necessidade eminente de investimentos e da
importancia da TD para a sustentabilidade futura das ONGs.

Essa pesquisa apresenta contribuicdo tedrica sobre o tema e oferece
para gestores de outras ONGs a observacdo de praticas e desafios
relacionados a TD que podem apoiar em seus processos de transformacao.

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, ndo é possivel generalizar
os resultados levando em consideragao todo o universo e diversidade de
ONGs no Brasil, uma vez que a pesquisa reflete a visao dos entrevistados e
sua percepcao do setor. Entretanto, a escolha das ONGs, pode exercer
influéncia pela forma como atuam em rede, como se conectam em acdes
conjuntas e pela experiéncia dos gestores com o tecido social. Outras ONGs
com diferentes estagios de maturidade no uso de tecnologia e com menor
porte podem apresentar outras complexidades e diferentes desafios a serem
superados.

Essa pesquisa teve como foco avaliar impacto e observar desafios e
capacidade de inovar das ONGs, no entanto foi identificada uma escassez de
pesquisas sobre a TD no terceiro setor em diferentes aspectos do processo
de TD, a gestao de tecnologia e as formas de geracao de valor sao aspectos
que foram superficialmente abordados nessa pesquisa e pouco explorado em

pesquisas sobre o setor social.

12405

Revista Contemporénea, v. 3, n. 8, 2023. ISSN 2447-0961



Referéncias

<
FUT Y /!

Albertin, A. L., & Albertin, R. M. de M. (2016). Tecnologia de Informacao e
Desempenho Empresarial: As dimensbes de seu uso e a sua relagdo com os
beneficios do negocio (32 Edicao). Editora Atlas.

Berman, S. J. (2012). Digital transformation: opportunities to create new
business models. Strategy & Leadership.

Bharadwaj, A., El Sawy, O. A., Pavlou, P. A., & Venkatraman, N. (2013).
Digital business strategy: Toward a next generation of insights. MIS
Quarterly:  Management Information  Systems, 37(2), 471-482.
https://doi.org/10.25300/MISQ/2013/37:2.3.

Bock, R., Iansiti, M., & Lakhani, K. R. (2017). What the companies on the
right side of the digital business divide have in common. Harvard Business
Review, 31(01), 2017.

Cafamerica (2020). Future Proofing Nonprofits for post pandemic world. The
voice of Charities Facing COVID-19 Series. (Vol. 6).

Chan, C. M. L., Teoh, S. Y., Yeow, A., & Pan, G. (2019). Agility in responding
to disruptive digital innovation: Case study of an SME.

Information Systems Journal, 29(2), 436-455.
https://doi.org/10.1111/isj.12215.

Collis, J., & Hussey, R. (2013). Business Research: A Practical Guide for
Undergraduate and Postgraduate Students (4th ed.). Palgrave Macmillan.

Creswell, J. W., & Creswell, ]J. D. (2017). Research design: Qualitative,
quantitative, and mixed methods approaches. Sage publications.

Eaves, D., & Lombardo, L. (2021). 2020 State of Digital Transformation. In
/Ash/Files/2020-State-Digital-Transformation ... (Issue February).
https://ash.harvard.edu/files/ash/files/2020-state-digitaltransformation.pdf

Eisenhardt, K. M. (1989). Building Theories from Case Study Research.

Academy of Management Review, 14(4), 532-550.
https://doi.org/10.5465/amr.1989.4308385.

Gobble, M. A. M. (2018). Digital Strategy and Digital Transformation.
Research Technology Management, 61(5), 66-71.
https://doi.org/10.1080/08956308.2018.1495969.

12406

Revista Contemporénea, v. 3, n. 8, 2023. ISSN 2447-0961


https://doi.org/10.5465/amr.1989.4308385
https://doi.org/10.5465/amr.1989.4308385

£y

;J ; Q ¢
’I% tb\ Z\ A‘ 5 S A

Gomes., J. G. C., Okano, M. T., Simdes, E. A., & Otola, I. (2019).
Management Strategy and Business Models in the Era of Digital

Transformation. South American Development Society Journal, 5(14), 252.
https://doi.org/10.24325/issn.2446-5763.v5i14p252-270.

Herbert, L. (2017). Digital transformation: Build your organization’s future
for the innovation age. Bloomsbury Publishing.

Hess, T., Benlian, A., Matt, C., & Wiesbock, F. (2016). Options for formulating
a digital transformation strategy. MIS Quarterly Executive, 15(2), 123-139.
https://doi.org/10.4324/9780429286797-7.

Jaskyte, K., Amato, O., & Sperber, R. (2018). Foundations and innovation in
the nonprofit sector. Nonprofit Management and Leadership, 29(1), 4764.

Javaid, M., Haleem, A., Vaishya, R., Bahl, S., Suman, R., & Vaish, A.

(2020). Industry 4.0 technologies and their applications in fighting COVID19
pandemic. Diabetes and Metabolic Syndrome: Clinical Research and Reviews,
14(4), 419-422. https://doi.org/10.1016/j.dsx.2020.04.032.

Kane, G. C., Palmer, D., Phillips, A.-N., Kiron, D., & Buckley, N. (2018).
Coming of age digitally. MIT Sloan Management Review and Deloitte
Insights, 59(5), 1-10.

Litrico, J. B., & Besharov, M. L. (2019). Unpacking Variation in Hybrid
Organizational Forms: Changing Models of Social Enterprise Among
Nonprofits, 2000-2013. Journal of Business Ethics, 159(2), 343-360.
https://doi.org/10.1007/s10551-018-4047-3.

Maia, M. C. Um Caminho Aberto a Inovagao. GV Executivo, v. 16, p.32-35,
2017.

Mapa das OSC -. (n.d.). Retrieved February 21, 2022, from
https://mapaosc.ipea.gov.br/mapa.

McKinsey (2021) 5 perguntas que os Conselhos de Administracdo precisam
fazer sobre a TD https://www.mckinsey.com/businessfunctions/mckinsey-
digital/our-insights/how-boards-can-help-digitaltransformations/pt-BR.

McKinsey (2021) Acelerando a transformacdao nas empresas
latinoamericanas  https://www.mckinsey.com/br/our-insights/acelerando-
atransformacao-nas-empresas-latino-americanas.

12407

Revista Contemporénea, v. 3, n. 8, 2023. ISSN 2447-0961


https://doi.org/10.4324/9780429286797-7
https://doi.org/10.4324/9780429286797-7
https://doi.org/10.4324/9780429286797-7
https://doi.org/10.4324/9780429286797-7
https://doi.org/10.1007/s10551-018-4047-3
https://doi.org/10.1007/s10551-018-4047-3
https://doi.org/10.1007/s10551-018-4047-3
https://doi.org/10.1007/s10551-018-4047-3
https://doi.org/10.1007/s10551-018-4047-3
https://doi.org/10.1007/s10551-018-4047-3
https://doi.org/10.1007/s10551-018-4047-3
https://mapaosc.ipea.gov.br/mapa
https://mapaosc.ipea.gov.br/mapa
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/acelerando-a-transformacao-nas-empresas-latino-americanas
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/acelerando-a-transformacao-nas-empresas-latino-americanas
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/acelerando-a-transformacao-nas-empresas-latino-americanas
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/acelerando-a-transformacao-nas-empresas-latino-americanas
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/acelerando-a-transformacao-nas-empresas-latino-americanas
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/acelerando-a-transformacao-nas-empresas-latino-americanas
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/acelerando-a-transformacao-nas-empresas-latino-americanas
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/acelerando-a-transformacao-nas-empresas-latino-americanas
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/acelerando-a-transformacao-nas-empresas-latino-americanas
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/acelerando-a-transformacao-nas-empresas-latino-americanas
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/acelerando-a-transformacao-nas-empresas-latino-americanas
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/acelerando-a-transformacao-nas-empresas-latino-americanas
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/acelerando-a-transformacao-nas-empresas-latino-americanas
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/acelerando-a-transformacao-nas-empresas-latino-americanas
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/acelerando-a-transformacao-nas-empresas-latino-americanas
https://www.mckinsey.com/br/our-insights/acelerando-a-transformacao-nas-empresas-latino-americanas

McKinsey (2021). Redefinindo a exceléncia em experiéncia do cliente no novo
https://www.mckinsey.com/business-
functions/operations/ourinsights/elevating-customer-experience-
excellence-in-the-next-normal/ptBR#.

Meirelles, F.S. (2021). Uso da Inteligéncia Analitica nas Empresas.
GVexecutivo - TI, 20:1, FGV.

Mello, R. C. S., Barbosa, E. S. & Keong, S. S. (2023). Tipos de Pesquisa

Cientifica e a Andlise de Dados no Ambito da Pesquisa na Area da
Administragao, Cognitionis Scientific ~ Journal, 6(1), 108-177.
https://doi.org/10.38087/2595.8801.180

Mocker, M., & Beath, C. M. (2018). the First Year of Digital Transformation
At  Principal International Chile. Mit Cisr Wp, 432(432), 15.
https://secure02.principal.

Morakanyane, R., Grace, A., & O'Reilly, P. (2017). Conceptualizing digital
transformation in business organizations: A systematic review of literature.
30th Bled EConference: Digital Transformation - From Connecting Things to
Transforming Our Lives, BLED 2017, 427-444,
https://doi.org/10.18690/978-961-286-043-1.30.

Moyer, K. (2020). Digital Business Acceleration in Response to COVID-19.
Gartner.

Nahrkhalaji, S. S., Shafiee, S., Shafiee, M., & Hvam, L. (2019a).

Challenges of Digital Transformation: The Case of the Non-profit Sector. IEEE
International Conference on Industrial Engineering and Engineering
Management, 2019-Decem(December), 1245-1249.
https://doi.org/10.1109/IEEM.2018.8607762.

Nahrkhalaji, S. S., Shafiee, S., Shafiee, M., & Hvam, L. (2019b).

Challenges of Digital Transformation: The Case of the Non-profit Sector. IEEE
International Conference on Industrial Engineering and Engineering
Management, 2019-Decem, 1245-1249.
https://doi.org/10.1109/IEEM.2018.8607762.

Park, Y., El Sawy, O. A., & Fiss, P. C. (2017). The role of business intelligence
and communication technologies in organizational agility: A configurational
approach. Journal of the Association for Information Systems, 18(9), 648-
686. https://doi.org/10.17705/1jais.00001.

12408

Revista Contemporénea, v. 3, n. 8, 2023. ISSN 2447-0961



£y

2 (|

| % N

Ramus, T., La Cara, B., Vaccaro, A., & Brusoni, S. (2018). Social or
commercial? Innovation strategies in social enterprises at times of
turbulence. Business Ethics Quarterly, 28(4), 463-492.
https://doi.org/10.1017/beq.2017.55.

Remane, G., Hanelt, A., Nickerson, R. C., & Kolbe, L. M. (2017). Discovering
digital business models in traditional industries. Journal of Business Strategy.

Salgado, R. (2007). A volta ao mundo do Terceiro Setor. (n.d.). Retrieved
March 13, 2022, from
https://www.filantropia.ong/informacao/a_volta_ao_mundo_do_terceiro_s
etor

Sambamurthy, V., & Zmud, R. W. (2012). Guiding the digital transformation
of organizations. Legerity Digital Press Tallahassee, FL.

Savi¢, D. (2019). From Digitization, through Digitalization, to Digital
Transformation. 43/2019. 36-39.

Schallmo, D., Williams, C. A., & Boardman, L. (2017). Digital transformation
of business models-best practice, enablers, and roadmap.

International Journal of Innovation Management, 21(8), 1-17.
https://doi.org/10.1142/S136391961740014X.

Schlemmer, E., Morgado, L. C., & Moreira, J. A. M. (2020). Educacgao e TD:
o habitar do ensinar e do aprender, epistemologias reticulares e
ecossistemas de inovacao. Interfaces Da Educagdao, 11(32), 764-790.
https://doi.org/10.26514/inter.v11i32.4029.

Schreieck, M., Wiesche, M., & Krcmar, H. (2017). Governing nonprofit
platform ecosystems—-an information platform for refugees. Information
Technology for Development, 23(3), 618-643.
https://doi.org/10.1080/02681102.2017.1335280.

Schuchmann, D., & Seufert, S. (2015). Corporate Learning in Times of Digital
Transformation: A Conceptual Framework and Service Portfolio for the
Learning Function in Banking Organisations. International Journal of
Advanced Corporate Learning (IJAC), 8(1), 31.
https://doi.org/10.3991/ijac.v8i1.4440.

Schwarzmuller, T., Brosi, P., Duman, D., & Welpe, I. M. (2018). How does
the digital transformation affect organizations? Key themes of change in work
design and leadership. Management Revue, 29(2), 114-138.

12409

Revista Contemporénea, v. 3, n. 8, 2023. ISSN 2447-0961



SN

Sebastlan I. M., Ross, J. W., & Beath, C. (2017). How Big Old Companles
Navigate D|g|tal Transformatlon Dlscovery Service for Saudia Digital
Library. MIS Quarterly Executive, 16(3), 197-214.

Shahrubudin, N., Lee, T. C., & Ramlan, R. (2019). An overview on 3D printing
technology: Technological, materials, and applications. Procedia
Manufacturing, 35, 1286-1296.

Silva, R.R., Larieira, C.L.C., Meirelles, F.S., Reis, A.M.P (2023).

Organizational Ambidexterity: A Path to a Digital Transformation in Small
and Medium Enterprises.Cognition Scientifc Journal. 6 (2), 480-504. (DOI):
10.38087/2595.8801.207

Soule, D. L., Puram, A., Westerman, G. F., & Bonnet, D. (2015). Becoming
a Digital Organization: The Journey to Digital Dexterity. SSRN Electronic
Journal, 1-26. https://doi.org/10.2139/ssrn.2697688.

Spelhaug, J., & Woodman, L. (2017). The New Imperative of Nonprofit Digital
Transformation. 15. https://cdn2.hubspot.net/hubfs/575821/Nonprofit
Digital Transformation
Whitepaper_9_23_17.pdf%O0Ahttps://solutionscenter.nethope.org/assets/
collaterals/180922-Digital-Transformation-WP_Updated_10132017.PDF.

Spencer, L. (2021). How Does COVID-19 Speed the Digital Transformation
of Business Processes and Customer Experiences? Review of Business, Supl.
Special Issue in Fintech, 1-14.
https://www.proquest.com/openview/35c0673c3f8fa434983f1f29b5ae56b
3/17?pg-origsite=gscholar&cbl=36534.

Ting, D. S. W., Carin, L., Dzau, V., & Wong, T. Y. (2020). Digital technology
and COVID-19. Nature Medicine, 26(4), 459-461.

United Nations Industrial Development Organization (UNIDO). (2020).
COVID-19 Digital Transformation & Industrial Reformation.

Veenswijk, M. (2006). Organizing innovation: New approaches to cultural
change and intervention in public sector organizations (Vol. 10). IOS Press.

Vergara, S. C. (2005). Métodos de pesquisa em administracao.
Atlas.https://doi.org/10.17705/2msqe.00034.

Vial, G. (2019). Understanding digital transformation: A review and a
research agenda. Journal of Strategic Information Systems, 28(2), 118-
144. https://doi.org/10.1016/j.jsis.2019.01.003.

12410

Revista Contemporénea, v. 3, n. 8, 2023. ISSN 2447-0961



<
von Solms J. Langerman J &MarneW|ck C. (2021). Dlgltaltransformatlon
in treasury, rlsk and flnance covid-19 to accelerate establishment of smart
analytical centres in these departments. Journal of Risk Management in
Financial Institutions, 14(4), 381-194.

Wade, M., & Shan, J. (2020). Covid-19 has accelerated digital
transformation, but may have made it harder not easier. MIS Quarterly
Executive, 19(3), 213-220.

Wang, Z., & Tang, K. (2020). Combating COVID-19: health equity matters.
Nature Medicine, 26(4), 458. https://doi.org/10.1038/s41591020-0823-6.

Weill, P., & Woerner, S. L. (2020). Qual o seu modelo digital de negdcio?: 6
perguntas para ajudar a construir a empresa de proxima geracdo. M. Books.

Yin Robert, K. (2017). Case study research and applications: design and
methods. Sage Publications Thousand Oaks, CA.

Yoshikuni, A. C., Machado-da-Silva, F. N., Albertin, A. L., & de Souza
Meirelles, F. (2013). Influéncia da estratégia e do uso de sistemas de
informacdo no desempenho empresarial: uma andalise nas industrias
Brasileiras.

12411

Revista Contemporénea, v. 3, n. 8, 2023. ISSN 2447-0961



