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Introducéo

A transformacdo digital ndo representa uma novidade para as organizagdes. Este processo
vem ocorrendo desde os anos 1960 e a medida que 0s anos avangavam, 0 surgimento e a inser¢ao
de novas tecnologias nas organizacfes se tornavam cada vez mais rapido. Esta aceleragdo teve
como marco o surgimento da internet, tecnologia que propiciou o processo de comunicagao entre
seres humanos, entre seres humanos e maquinas e mais recentemente, a comunicagdo entre
maquinas. Ao analisar sob uma perspectiva de insercdo de tecnologias nos processos das
organizagOes, pode-se observar que isto acontece primeiramente em grandes empresas, devido ao
fato destas contarem com maiores recursos humanos e materiais. Na contramdo das grandes
empresas, observa-se um ritmo mais lento nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs).

Independente do seu porte, a necessidade de se adequar a nova realidade tecnoldgica é cada
vez mais proeminente para as organizagoes, pois, de acordo com Mirkovi¢, Luki¢ e Martin (2019),
toda empresa, ndo importando seu tamanho, seu mercado, sua histéria e tradigdo, sua localizacéo,
sua quantidade de colaboradores, produtos e clientes deve se tornar cada vez mais digital em
relacdo a agilidade, flexibilidade e capacidade de respostas as mudancas no ambiente onde a

empresa esta inserida bem como, as alteracdes nas necessidades e expectativas dos clientes.
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A adaptacdo necessaria de uma empresa para se tornar digitalizada ndo representa uma
tarefa simples. Muitos desafios sdo enfrentados pelo caminho e necessitam ser conhecidos pela
empresa, a fim de evitar desperdicio de recursos e tempo em investidas de transformacdo digital
mal-sucedidas. Desta forma, este artigo tem por objetivo identificar a contribuicdo da atencao
organizacional (mindfullness) como suporte no enfrentamento dos desafios da transformacéo
digital das PMEs na geracdo de maior competitividade e sustentabilidade, e assim, tornando-os
mais possiveis de serem vencidos. Para tal, foi realizada uma revisdo da literatura a fim de
identificar e os desafios das PMEs para a transformacdo digital e os potenciais beneficios da
atencdo plena para estas empresas. A fim de promover um melhor entendimento, primeiramente
sdo apresentados os principais desafios a serem enfrentados pelas PMEs. Na sequéncia,

contextualizamos a atencéo plena para PMEs e, por fim, as conclusdes da pesquisa.
Os desafios para a transformagcao digital nas empresas

O termo Transformacdo Digital comegou a receber maior atencdo das empresas e da
academia a partir de 2012. Um dos fatores que podem ter levado ao aumento da popularidade do
termo aconteceu em 2011 na Alemanha. Nesta ocasido, foi cunhado o termo Industria 4.0 na Feira
Industrial de Hannover na Alemanha. Representantes das industrias, do governo e da sociedade se
reuniram para planejar a digitalizacdo da industria alema com o objetivo de torna-la competitiva a
nivel mundial (OZTEMEL; GURSEV, 2018).

A partir desta iniciativa alema varios paises deram o primeiro passo em planos de
digitalizagéo, a exemplo da tem-se o Japéo, Estados Unidos, entre outros.

Primeiramente, as iniciativas de transformacéo digital se deram no chdo de fabrica das
grandes empresas. Apesar da necessidade da aplicacdo de grandes recursos (financeiros, materiais
e humanos), iniciativas de implementacédo de tecnologias comegaram a surgir também em PMEs,
mas de forma muito timida.

O processo de transformacéo Digital nas empresas ndo € uma tarefa tdo simples, pois ndo
se pode basear no fato de que a tecnologia por si s6 ira resolver todos os problemas da empresa. E
fato que qualquer empresa que deseja se manter competitiva e sustentavel no século XXI deve
necessariamente se transformar digitalmente. Para as PMES, esta transformacéo requer cuidado e

planejamento rigoroso em relacdo ao que se espera da aplicacdo das tecnologias em seus modelos
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de negdcios. O diferencial de competividade ndo esta na obtencdo da tecnologia, mas, na forma

como utiliza-las.

Segundo Klein e Todesco (2019, p. 9), a Transformacéo Digital:

[...] impde desafios que s@o inerentes a organizacdes de todos os portes.
As novas demandas da sociedade, somadas ao potencial das tecnologias
digitais, precisam ser analisadas com clareza para que organizacoes
consigam se adaptar a esta nova realidade.

Um plano para a Transformacéo Digital nas PMEs deve considerar os seguintes elementos:

1)

2)

3)

4)

Estrutura Organizacional: abrange o modelo de negdcios, a estratégia de modelo
digital, a cultura organizacional e a governanca (LEINO et al., 2017; BERGHAUS,;
BACK, 2016; KPMG, 2016; CATLIN; SCANLAN; WILLMOTT, 2015). O modelo
de negadcios diz respeito a formas de se agregar valor através da implementacao e uso
das tecnologias. A estratégia digital representa todo o planejamento de digitalizacdo a
ser conduzido pela empresa. A Cultura necessita ser aberta, dindmica a fim de propiciar
uma répida adaptacdo organizacional em face de eventuais tomadas de deciséo
realizadas. Por fim a governanca esta relacionada com a condugdo e monitoramento
dos papéis e responsabilidades das pessoas na execucdo das suas tarefas a partir de um
conjunto de procedimentos definidos.

Pessoas: abrange o0s aspectos habilidades digitais (CATLIN; SCANLAN;
WILLMOTT, 2015) e, pessoas (LEINO et al., 2017; KPMG, 2016). As habilidades
digitais podem ser agrupadas em dois tipos: as soft skills (habilidades
comportamentais) e as hard skills (habilidades técnicas.

Tecnologia Digital: compreende os recursos digitais da empresa, ou seja, 0 conjunto
de tecnologias que habilitam a transformacdo digital (CATLIN; SCANLAN;
WILLMOTT, 2015) e, as tecnologias (LEINO et al., 2017; KPMG, 2016);
Operag0es: Abrange os processos da empresa (LEINO et al., 2017; KPMG, 2016).

Entende-se que os desafios impostos pela Transformacéo Digital das PMEs podem ser

classificados dentro dos elementos do plano de Transformagéo Digital.
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A pesquisa de Klein e Todesco (2019, p. 7-9) identificou na literatura diversos desafios e
oportunidades oferecidas pela Transformacéo Digital nas PMEs. Dentre os desafios destacam-se:

A transformacéo das experiéncias do cliente;

A transformacao dos processos de negocios;

A reinvencéo dos modelos de negocios;

A escassez financeira;

A demora no retorno do investimento em tecnologias de informagao
e comunicacao;

O desalinhamento estratégico;

A falta de percepcéo do potencial da Transformacéo Digital;

As lacunas de conhecimento existentes;

O suporte, avaliagdo, uso e compreensdo das tecnologias de
informagé&o e comunicacao;

A Cultura digital (comportamento em redes sociais).

AN NN

AN NI NN

<\

Pode-se adicionar a esta lista, a falta de habilidades técnicas e comportamentais (hard skills
e soft skills) e o desconhecimento das novas tecnologias. Estes desafios, para serem superados,
devem ser compreendidos, o que requer, por parte da organizacdo, uma visao sisttmica do modelo
de negdcios. Esta visdo sistémica deve estar inserida nas pessoas e pode ser alcancada por meio de
mecanismos facilitadores. Dentre eles, destaca-se a atencdo plena, que por ser sistémico pode
contribuir de forma significativa no entendimento e enfrentamento das dificuldades oriundas da
Transformacdo Digital.

Na sequéncia conceitua-se a atencdo plena a fim de fornecer uma melhor compreenséo.
Atencéo plena (Mindfullness)

Atualmente, as organizacdes se deparam com um cenario complexo, turbulento e em
constante mutacdo. Fatores como a globalizagcdo, exigem das empresas uma tomada de decisdo
cada vez mais assertiva. Aliado a este fator o rapido desenvolvimento tecnoldgico e sua
consequente utilizacdo nos modelos de negdcio requer astucia por parte das organizagdes no
sentido de obter o maximo de beneficios das tecnologias. Como consequéncia desta evolugéo, a
necessidade de se implementar as novas tecnologias traz embutido um conjunto de desafios a
serem superados. Neste sentido, a atengé@o plena pode contribuir para uma compreenséo sistémica
dos desafios, tornando-os mais facilmente superaveis.

No contexto da tecnologia e dos Sistemas de Informacdo, a atencdo plena pode ser

entendida como uma mentalidade abrangente impulsionada pela consciéncia individual do
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contexto e a abertura para tecnologias que agregam valor ao negocio. Desta forma a relacdo do
individuo com a tecnologia exige concentracdo, atencdo aos detalhes, motivacdo para descobrir
diferentes usos para a tecnologia, assim como uma forte atengdo sobre o recurso tecnoldgico e suas
potenciais falhas (TATCHER et al., 2018).

Por outro lado varios campos de estudo vem demonstrando interesse, além dos sistemas de
informacdo, em usufruir dos potenciais beneficios da atencdo plena. Tatcher et al. (2018), com
base em diversos autores, identificaram diferentes conceitos de atengdo plena de acordo com 0

campo de atuacdo. O Quadro 1 apresenta os principais conceitos encontrados pelos autores.

Quadro 1 - Campos de Estudo da atencao Plena

Campo de Estudo Nivel de )
. Conceito
Analise

Ciéncia - Representa uma maior consciéncia e maior atengdo a
o Organizagéo . g

Organizacional uma experiéncia ou realidade atual.

Reflete um estado de espirito voluntario e se conecta

Educacional Individuo entre motivacao, cognicdo e aprendizagem.
Compreende a codificacdo de resultados ambiguos de
x o maneiras que influenciam a aprendizagem e codificam
Gestao Organizacéo

o0s estimulos de maneiras que combinam um contexto

a um conjunto de rotinas.

Envolve trazer intencionalmente a atencdo para

Psicologia Individuo experiéncias internas e externas que ocorrem no

presente momento.

Garantir que a capacidade individual e organizacional

alcancem um desempenho confidvel frente as

mudancas ambientais pela forma de se pensar, de

reunir informacges, de perceber o mundo ao redo e

Sistemas de - ainda, da capacidade de mudar/adaptar sua perspectiva
x Organizagéo : x

Informagc&o sobre determinada questéo.

Um individuo atento tem ciéncia das diferentes

situacdes e contextos emergentes que o cercam e esta

preparado para adapté-los e/ou usa-los para alcancar

0s resultados desejados.

Fonte: Adaptado de Tatcher et al., 2018, tradugdo nossa.

Observa-se que a atengédo plena trabalha sobre duas grandes dimenses: a individual e a
organizacional. Para Sutcliffe, Vogus e Dane (2016), a atencdo plena em nivel individual ndo
tenha uma definicdo Unica e universalmente aceita, o progresso nesta frente é aparente. Na verdade,

dentro da psicologia organizacional e do comportamento organizacional, as defini¢Ges de atencao
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plena individual sdo mais convergentes do que divergentes, mas que um ponto comum em todas
essas definicBes é a observacao de que a atencdo plena é um estado particular de consciéncia em
que um individuo concentra a aten¢do em eventos do momento presente.

No tocante a atencdo plena coletiva ou organizacional, os autores a entendem como um
meio de engajamento nos processos sociais cotidianos de organizacao que sustenta a atencdo na
compreensdo detalhada do préprio contexto e dos fatores que interferem em tal compreensao.
Quanto a dimensdo individual a atengdo plena diz respeito a um processo cognitivo de alerta e
consciéncia dindmica, em que um individuo reage a eventos em seu ambiente, questionando-o e
interpretando-o de diferentes formas, resultando em um estado de envolvimento e vigilancia
constante. Na dimensdo organizacional, a atencdo plena engloba uma combinacdo de anélise
continua das expectativas existentes, um continuo refinamento e diferenciacdo de expectativas
com base em experiéncias mais novas e, na motivacgao e capacidade de inventar novas expectativas
que fazem sentido sem eventos anteriores (DERNBECHER; BECK, 2017).

Na visédo de Ocasio (2011, p. 1286) “o conceito de atencdo é usado para descrever ndo um
unico mecanismo ou fenémeno, mas uma variedade de mecanismos, processos, estruturas inter-
relacionados que operam de diversas maneiras”. Ja para Gartner (2011), a atencdo plena aumenta
a prontiddo para a mudanca. Para o autor, a atencdo plena individual é um estilo cognitivo que
aumenta a prontidao, tornando as atitudes e experiéncias das pessoas mais flexiveis. No nivel
organizacional epresenta o resultado de processos de organizagdo que estabelecem um cultura
organizacional de prontiddo que contém como caracteristicas a aprendizagem, a comunicagdo
aberta, as relagdes de trabalho de apoio e a tomada de decisdo participativa.

Segundo Levinthal e Rerup (2006) a atengdo plena exige a presenca de dois elementos
bésicos: a atencdo ao contexto e a capacidade de responder a eventos que ocorrem neste contexto.
Com base na visdo de Ocasio (2011) e Levinthal e Rerup (2006), constata-mos que a atencéo plena
apresenta um forte apelo sistémico, em que a atencao ocorre pelo conhecimento do ambiente e das
relacdes de influéncia entre as diferentes partes que convivem no mesmo ambiente.

Segundo Barros e Ramos (2019) a coeréncia de atencdo implica que os focos de atencéo
nas varias unidades organizacionais, funcdes e niveis de responsabilidade sdo semelhantes,
complementares e compativeis; como resultado, a organizacdo presta a devida atencdo aos

estimulos organizacionais e ambientais considerados relevantes pela perspectiva atencional
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dominante - a estratégia. Como observado pelos autores a estratégia organizacional e torna
essencial para que se possa colher uma boa safra de frutos oferecidos pela atencéo plena.

Para uma organizacdo obter a plena atencdo deve acontecer a triangulacdo de trés
dimensGes: a estabilidade, a coeréncia e a vivacidade. A estabilidade da atencdo refere-se a uma
atencdo sustentada ao aspectos (questdes e alternativas de acao) considerados relevantes a fim de
promover um entendimento profundo das situacdes. A vivacidade da atencdo implica na
compreens&o rica e relativamente ampla de um conjunto de aspectos sendo que, o foco da atencéo
é direcionado para a analise de varios aspectos ao mesmo tempo, a fim de gerar interpretacGes
complexas de situaces, mesmo quando contradi¢es sdo encontradas interpretacdes. Por fim, a
coeréncia de atencdo implica que os focos de atengdo nas varias unidades organizacionais, fungdes
e niveis de responsabilidade sdo semelhantes, complementares e compativeis. Com esta
abordagem a organizacdo presta a devida atencdo aos estimulos organizacionais e ambientais
considerados relevantes pelo dominante perspectiva atencional — a estratégiaz (BARROS;
RAMOS, 2019).

A triangulacéo dessas trés dimensdes permite que uma organizagdo construa uma estrutura
de atencdo que pode melhorar sua capacidade de identificar questdes que sdo potencialmente
relevantes. A triangulacdo atencional € importante porque as organizacfes se deparam com
diversos problemas a qualquer momento. O desafio € antecipar quais problemas podem ter
consequéncias maiores, visto que as organizagdes ndo podem atender a todos os problemas o
tempo todo (VENDELO; RERUP, 2009).

As trés dimensdes quando potencializadas ao extremo pela triangulacédo se interrelacionam
de forma sistémica permitindo um consenso nas diferentes interpretagdes originadas a partir do
contexto. Esta méxima potencializacdo pode produzir na dimensdo estabilidade, uma atencéo
profunda e sem distracdo aos problemas e respostas e, uma atencédo disciplinar ao longo do tempo
e, uma analise precisa das situa¢es. Na dimensdo vivacidade a potencializacdo pode gerar uma
capacidade aprimorada de detectar problemas e oportunidades no foco da atencdo no ambiente e
uma alta capacidade de criar entendimentos complexos e uma visao clara das situagdes. Por fim
na dimensdo coeréncia pode-se obter um equilibrio entre atencdo top-down (estratégia/
planejamento) e na atencdo de bottom-up (experiéncia distribuida), um equilibrio entre foco
externo e interno em todos os niveis da organizacdo e, ainda, altos niveis de motivacdo e

cooperacao.
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Considerac6es Finais

Com base nas diferentes definicGes e abordagens da atencdo plena propomos o seguinte
conceito de atencdo plena no contexto da transformacéo digital: A atencao plena representa um
estado continuo de alerta, individual, coletivo e organizacional com o propdésito de
compreender os diferentes elementos que constituem a transformacéo digital e promover a
reducdo de barreiras, bem como, extrair o maximo de desempenho das tecnologias, a fim de
agregar valor aos modelos de negécios.

Iniciativas de Transformacdo Digital representam um complexo processo sistémico que
requer uma continua atencdo organizacional. Organiza¢Ges sem um planejamento estratégico bem
definido podem sucumbir diante dos desafios que acompanham o pacote tecnoldgico. Neste
sentido, a atencdo plena pode permitir a organizacdo monitorar e conduzir de forma mais eficaz a

Transformacado Digital por possibilitar:

Uma capacidade coletiva e disseminada pela organizagéo;
Capacidade aumentada de resolver problemas e criar diferentes solugdes;
Determinar dentro da estratégia um padrédo de atencéo coletiva;

N X X

Direcionar o foco para a cultura organizacional e o ambiente onde a organizacao
esta inserida e;

v' A utilizagdo de forma eficiente das unidades, func@es, rotinas, normas e
responsabilidades que representam a estrutura formativa da atengéo organizacional
(RERUP, 2009; OCASIO, 1997).

Os beneficios que podem ser obtidos na implementacdo da atencdo plena nas organizacoes
contemplam a melhoria do bem-estar do individuo, o aumento do desempenho geral e do
desempenho nas tarefas (SUTCLIFFE; VOGUS; DANE, 2016). Além destes beneficios
encontrados, pode-se acrescentar um aumento no comprometimento e engajamento das pessoas,
na tomada de decisdo mais assertiva e na melhor compreensao da organizagdo como um todo.

Percebe-se que a atengéo plena para ser eficiente e contribuir para a transformacao digital
das PMEs, deve, necessariamente equilibrar as trés dimensdes da atencdo plena (estabilidade,

vivacidade e coeréncia). Obtendo este equilibrio por meio da triangulacéo, as PMEs direcionam
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seus esforgcos no que é realmente necessario para vencer os desafios impostos pela transformagéo
digital.

Outro grande beneficio oriundo da atengdo plena é a promocao de uma visao sistémica da
complexidade organizacional e das relacbes de influéncia tanto internas quanto externas a
organizacao.

A transformacao digital para PMEs ainda caminha a passos lentos, mas para as empresas
que promoverem a digitalizacdo, sustentada por uma visdo baseada na aten¢do, muitos desafios
podem passar a representar grandes oportunidades de crescimento, sustentabilidade e
competividade organizacéo.

Empresas que adotarem uma postura negacionista em relacao as tecnologias e ignorar que

a transformacéo digital é necesséria esté fadada a cair no esquecimento do mercado.
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