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    Cecília Jucá e Raissa Garifalakis sempre incansáveis na organização, execução e melhor apresentação do Gestão de Negócios na Era Digital, o curso que dá origem a este livro. Felipe Furtado e Carol Salgado que sempre proporcionaram os espaços para experimentarmos na CESAR School.


    Aldrêycka Albuquerque e Gabi Boeira que avançaram um degrau na jornada do entendimento da situação da transformação digital no Brasil com a elaboração do Índice CESAR de Transformação Digital. Foi a partir deste índice que avaliações sobre o status e o avanço da transformação digital no país se tornaram possíveis.


    Quihoma Isaac, Gabi Leal e Vivi Lins, do time de produção visual do CESAR. Os artistas com quem sempre contamos, para que tudo saia belo. Tem muito de vocês em toda esta jornada.


    Em todo projeto de sucesso há sempre alguém que faz ele acontecer, alguém que junta pessoas, que tem verdadeira paciência para escutar, para moderar e coordenar todos, literalmente todos, para que ninguém perca o objetivo final de vista: um livro que represente o que o CESAR entende por transformação digital. Paula (Paulinha) Marques foi a grande articuladora deste projeto. Muito grato por todo o engajamento, do começo ao fim deste trabalho.


    Suzane Frutuoso pelas perguntas, provocações e principalmente por ter tornado um conjunto pouco conexo de textos quase acadêmicos num livro gostoso de ler. Muito obrigado.
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    Apresentação


    Transformação Digital: agora mais do que nunca


    Atransformação digital é um processo inadiável. No mundo, o tema ocupa o centro da agenda global como um requisito de entrada, sobrevivência e avanço, não mais apenas como uma vantagem competitiva. A transformação digital contribui diretamente para o aumento da competitividade, da produtividade e da geração de riqueza. Ao mesmo tempo em que possibilita maior acesso a bens e serviços a preços competitivos para os consumidores, cria oportunidades para o desenvolvimento do empreendedorismo e favorece a geração de emprego e renda.


    O Brasil – governo, setor produtivo e sociedade – precisa avançar nessa pauta, sob pena de reduzir acentuadamente sua competitividade em nível internacional. Para isso, a Agência Brasileira de Desenvolvimento Industrial – ABDI estabeleceu como missão o aumento da maturidade digital do setor produtivo brasileiro, alinhada à sua finalidade institucional de promover a execução de políticas de desenvolvimento industrial, especialmente as que contribuam para a geração de empregos, em consonância com as políticas de comércio exterior e de ciência e tecnologia. Assim, cabe à ABDI incentivar a experimentação de modelos tecnológicos, de negócios e de financiamento colaborativos em infraestrutura, beneficiando a inovação e o crescimento no ecossistema digital.


    Um dos desafios da transformação digital é a mensuração do nível de maturidade das instituições, uma vez que o processo envolve bens tangíveis, para os quais é possível determinar parâmetros, e intangíveis, que dependem de uma combinação de fatores. A parceria com o CESAR é estratégica nesse sentido. O desenvolvimento e a aplicação do Índice CESAR de Transformação Digital na ABDI nos permite perceber em que estágio estamos em cada uma das dimensões definidas pela metodologia e nos prepararmos para os passos seguintes, com clareza e objetividade.


    Como parte da missão de incentivar o setor produtivo brasileiro a entrar na economia digital, a ABDI iniciou internamente seu processo de transformação digital. A Agência instituiu um Programa de Excelência na Gestão e um segundo de Transformação Digital interna, que, juntos, direcionam investimentos em Tecnologias da Informação e Comunicação e em mudanças organizacionais e culturais, além de priorizar ações como redesenho e digitalização processos, implementação de ferramentas de monitoramento, gestão, colaboração e comunicação, instituição de comitês multidisciplinares que buscam soluções de aumento de eficiência da casa, planejamento de pessoal, mapeamento de perfis técnicos e comportamental nos colaboradores, e estudo de novos modelos de negócios para a Agência. Em apenas nove meses, com essas ações, a maturidade digital da ABDI foi de 29% para 61%, de acordo com o Índice.


    Importante destacar o momento de isolamento social imposto pela pandemia do coronavírus, que obrigou a adoção de medidas como o trabalho remoto e a adequação da estrutura física da Agência. De modo geral, a pandemia foi um catalisador do processo de transformação digital não apenas na ABDI, mas em todo o mundo, obrigando sociedade, governo e empresas a repensarem suas estratégias e adequarem rapidamente seus modelos de negócio e formas de trabalho.


    Desta forma, apoiar esta publicação nos orgulha e nos estimula a avançar em nossa própria transformação. Esperamos que, junto com o CESAR, possamos inspirar e contribuir para o processo de empresas e instituições, formando, assim, uma força importante na retomada da economia do país.


    Agência Brasileira de Desenvolvimento Industrial - ABDI

  


  
    Prefácio


    Temo, Lídia, o destino. Nada é certo.
Em qualquer hora pode suceder-nos
O que nos tudo mude.
Fora do conhecido e estranho o passo
Que próprio damos. Graves numes guardam


    As lindas do que é uso.
Não somos deuses; cegos, receemos,
E a parca dada vida anteponhamos
À novidade, abismo.
Ricardo Reis (heterônimo de Fernando Pessoa)


    Oque dizer de um mundo no qual a maior empresa de táxi não possui um veículo sequer; a maior rede hoteleira do mundo, nenhum hotel; a maior livraria do mundo, nem um livro em estoque; e a maior rede de TV, nem antena, nem repórteres, nem atores? Tempos curiosos esses em que vivemos.


    Mário Quintana fala da mudança “que ora nos traz esperanças, ora nos dá incerteza”. As tecnologias digitais têm gerado oportunidades de negócio e de melhoria na vida das pessoas, impulsionando mudanças em empresas estabelecidas e criação de startups. Mas também têm trazido aflição para quem se acha consolidado e se vê no risco de perder seu posto ou até se tornar obsoleto.


    O mais estonteante, e assustador, é que tais mudanças têm ocorrido em velocidade exponencial. Se foi preciso mais de 60 anos para haver 50 milhões de automóveis e mais de 20 anos para 50 milhões de aparelhos de televisão, bastaram três anos para o Facebook ter seus 50 milhões de usuários. Nesse contexto, a pandemia provocada pela covid-19 pisou ainda mais fundo no acelerador da História, catalisando as mudanças de hábitos e de negócios, e nos empurrando para o abismo do novo a que se refere o poeta Pessoa.


    Mas o que é mesmo essa transformação digital que está na base dessas mudanças? Transformar, do latim “trans” (através, além de, para além de) + “formare” (forma), é a mudança na forma, na forma de encarar seus clientes, na forma de fazer negócios, na forma de organizar a empresa etc. E o digital obviamente vem da tecnologia recente. Entretanto, associar o substantivo a esse único adjetivo deixa a errônea impressão de que a transformação é essencialmente tecnológica; inspirada, motivada e implementada pela tecnologia. Ledo engano.


    Este livro delineia as múltiplas dimensões em que a transformação “digital” pode e deve ocorrer. A tecnologia, sem dúvida, habilita mudanças, as torna possíveis. Contudo, sem intervir na cultura da empresa e na forma de tratar seus clientes/usuários, sem rever seus processos produtivos e repensar seus modelos de negócio, e sem ter outra atitude em relação à inovação, nada vai se transformar pela simples e mágica adição de mais tecnologia ou de outra tecnologia.


    Porém, mudar não é fácil! Lembro de minha insistência, quando eu coordenava a Rede Brasileira de Visualização, para fazermos reuniões remotas usando justamente as “tecnologias de visualização”. A resposta era sempre a mesma: “melhor presencialmente”. Não havia Meet, Zoom, Webex e similares, mas todos da rede tinham acesso a um aparelho de videoconferência. Eu tinha que acordar umas 4h30 da manhã, pegar um avião, chegar ao Rio de Janeiro por volta das 9h30, deslocar-me para o ponto da reunião, que só começaria à tarde, para voltar meia-noite ao Recife, extenuado e cheio de trabalho acumulado. Precisou 15 anos e uma pandemia para que acreditássemos que era plenamente possível fazer remotamente reuniões produtivas e consequentes.


    Também não adianta querer implementar as transformações atabalhoadamente. Por exemplo, se algum processo na sua empresa está mal desenhado, será preciso revê-lo antes de automatizá-lo, porque a simples adoção da tecnologia não vai sanar o defeito. A automatização de um processo ruim provavelmente só aumentará a escala do erro.


    Transformação digital implica, então, mudanças profundas em cultura, processos, competências, produtos/serviços e modelos de negócio, visando tirar o máximo proveito das oportunidades oferecidas pelas tecnologias digitais. Essa visão holística, bem discutida neste livro, é sempre necessária. No centro dela não estão as tecnologias, mas os negócios. A tecnologia é apenas meio! Como bem define Silvio Meira: “Transformação Digital é a destruição criativa, em rede, dos modelos de negócio [tradicionais] provocada pela maturidade das plataformas digitais”.


    O que fazer? Quando fazer? Como fazer? Por onde começar? Este livro, alinhado ao esforço do CESAR em apoiar a transformação digital, vem a se somar à proposição do Índice CESAR de Transformação Digital (ICTd) e ao curso de Gestão de Negócios na era Digital (GNED) para oferecer algumas possíveis respostas às questões acima. O livro ajuda, e ajuda bastante, mas não vai responder a todas as dúvidas. Seria uma presunção querer fazê-lo, e não muito sábio, mesmo que possível fosse. A dúvida embute a esperança e o medo que são forças motrizes vitais nos negócios. A atitude em prol da inovação e da mudança deve ser perene, deve ir além da atual onda de “transformação digital”. Até porque ela não é algo que necessariamente tem um final, que se completa. Quando é que sua empresa mudou o suficiente para poder descansar? Com a palavra nosso poeta maior:


    O que muda na mudança,
se tudo em volta é uma dança
no trajeto da esperança,
junto ao que nunca se alcança?


    Carlos Drummond de Andrade


    Boa leitura! E parabéns a todos os que se envolveram na concepção e redação deste livro!


    Geber Ramalho


    Professor do Centro de Informática da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), conselheiro do CESAR e professor extraordinário da CESAR School

  


  
    Introdução


    Neste exato momento, quando o livro começa a ser delineado, uma pandemia toma conta do mundo. Causada pelo coronavírus, a covid-19 abalou a economia dos países e as emoções das pessoas. Líderes globais buscam soluções para preservar o maior número de vidas e de empregos. Populações de diferentes cidades, em diferentes nações, Brasil incluído, que se veem em quarentena, isoladas em suas casas, saem às janelas em horários e datas combinados via redes sociais para aplaudir profissionais da saúde que estão na linha de frente de uma batalha única. Única tanto em ineditismo de cenário quanto em ser um mesmo e grave problema para todos. Que depende de todos para ser vencido.


    Enquanto o futuro parece incerto, há um fator essencial que ajuda cada um de nós e as nossas empresas a nos mantermos próximos e seguros: a tecnologia. Tanto é que, quando as contaminações pelo vírus se espalharam, companhias e pessoas já inseridas na transformação digital se adaptaram mais rápido ao trabalho remoto de equipes inteiras e às comunicações virtuais. E conseguiram lidar melhor com o medo e com a confusão mental do distanciamento social pela proximidade online.


    Companhias que têm em seu DNA algoritmos, dados e transações digitais se encontram em uma mistura de oportunidade e responsabilidade. Esperando o crescimento das compras online com o avanço da pandemia, a Amazon aumentou o salário dos funcionários e contratou 100 mil trabalhadores nos Estados Unidos em março1. O Google colocou 1,7 mil engenheiros para desenvolver um site com tudo sobre o coronavírus2. Também o Google, ao lado de outras gigantes do setor como Microsoft e Cisco, liberou gratuitamente ferramentas de webconferência e produtividade3.


    Um dia valerá como registro histórico saber que programações on demand foram abertas por pelo menos um mês a todos por marcas como HBO, Globoplay e Telecine. Operadoras como Vivo e Claro ampliaram os pacotes de internet banda larga sem cobrar mais por isso. Aplicativos de delivery fizeram a diferença para que pequenos empreendedores, como donos de restaurantes e de mercados de bairro, sobrevivessem. Milhares de alunos não perderam o ano letivo graças às aulas online e à adaptação digital de escolas e universidades. Pagamentos e compras não pararam com transações bancárias virtuais.


    É possível que nem todas essas iniciativas estejam resultando em ganho imediato para as respectivas empresas. Nem que se mantenham livres de críticas. Mas em um tempo de empoderamento do consumidor, que tem na ponta dos dedos e a um clique o elogio ou a crítica a uma marca, cuja opinião pode viralizar e despertar em milhares a mesma percepção, um posicionamento humano somado à capacidade exponencial dos bytes fará enorme diferença daqui em diante.


    No momento que este livro nasce, o mundo é mais digital do que nunca. A transformação digital de uma empresa é questão de manter competitividade, de garantir bom atendimento, de conquistar admiração do público. De estar preparada, inclusive, para salvar a sociedade. E são essas empresas que as pessoas estão dispostas a eleger para acreditar e seguir.


    UMA VISÃO DE COMO TRANSFORMAR


    Há no Brasil quem bem entende do riscado quando o assunto é essa transição na qual tecnologia e conectividade dão a costura do que já é presente e única chance de longevidade futura. O CESAR é um centro de inovação que há mais de duas décadas forma pessoas e impulsiona organizações, potencializando suas estratégias digitais. Tem como missão identificar, potencializar e concretizar oportunidades de transformação das organizações e da vida das pessoas.


    Atua no ciclo completo da inovação, de pesquisa, estudos e formação até a construção de modelos dominantes de produtos e serviços por meio da experimentação e da criação de novos modelos de negócio, chegando à fase de melhorias incrementais, com o desenvolvimento de soluções robustas e escaláveis.


    Quem faz tudo acontecer é um time multidisciplinar e diverso, que desenvolve soluções completas, elevando organizações a um novo patamar de competitividade em quatro eixos de atuação: Inovação na educação, Design de produtos e serviços, Inovação corporativa e estratégia de negócios e Soluções robustas com Tecnologia da Informação e Comunicação.


    ESCOLA DE INOVAÇÃO E SUA METODOLOGIA


    O CESAR, enquanto centro de inovação, realiza estudos e pesquisas e tem como um de seus principais diferenciais a CESAR School, sua escola de liderança e inovação. Criada em 2007, o objetivo da School é desenvolver e formar profissionais que transformem os ambientes e as empresas nas quais atuam, que sejam capazes de fomentar, planejar, implementar e executar projetos e ações que promovem mudanças relevantes e de impacto para a sociedade.


    Temos o compromisso de trabalhar a aprendizagem centrada no estudante, com base tanto em suas necessidades, quanto nas necessidades de mercado, no desenvolvimento de competências técnicas e socioemocionais. Com essa abordagem centrada no ser humano, utilizamos metodologias ativas para a resolução de problemas complexos que estimulam a criatividade, o protagonismo, o trabalho em equipe, a liderança, a empatia e o autoempreendedorismo. Essas abordagens unidas a um ecossistema de tecnologia e inovação proporcionam uma experiência de aprendizagem singular e significativa para os estudantes.


    A transformação digital do universo corporativo é também uma transformação da sociedade e do comportamento de populações inteiras na maneira de consumir, de existir, de conviver. Essa busca por um fenômeno que incorpora o uso da tecnologia para a solução de problemas tradicionais aumentou a procura por capacitação por companhias de diversos segmentos e portes para projetos capazes de criar tal transição.


    Em meio a essa jornada, percebeu-se no Brasil a falta de uma literatura específica sobre transformação digital. Há muitos e bons livros sobre o tema de autores estrangeiros, mas nada referente a essa realidade pensada, estudada e experimentada por aqui. Assim, surgiu o livro Transformação Digital, uma jornada possível, baseado nos ensinamentos da formação executiva do CESAR sobre o tema e como material de referência e acompanhamento desse aprendizado.


    A ideia de transformação digital em que a organização acredita e que está explícita nas páginas a seguir é a de mudança de modelos operacionais de empresas tradicionais para um modelo híbrido analógico-digital em rede. Mudança essa provocada pelas pessoas e por seus hábitos, como colaboradoras e consumidoras, que foram empoderadas no cotidiano pelas diferentes plataformas digitais.


    Essa mudança proposta segue perspectivas que ajudam a direcionar estratégias e conduzir o processo de transformação nos negócios. E que, apesar de calcada na tecnologia e impulsionada por ela, vai além dela. O modelo de maturidade digital construído pela equipe do CESAR (detalhado no Anexo 1), que contempla oito dimensões, deu origem à jornada de transformação em sete etapas refletidas nesta obra, como mostra a figura abaixo:
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    Cultura e pessoas. Novos formatos de relacionamento humano emergem do uso de plataformas digitais, que, além disso, habilitam também novos modelos organizacionais.


    Consumidores. Nativos e migrantes digitais passam a exigir individualização, personalização e serviços sob demanda.


    Modelos de negócio e concorrência. As plataformas digitais viabilizam novos modelos de negócio e arranjos operacionais. Agora, a competição não acontece mais apenas dentro do setor; ela é assimétrica.


    Processos organizacionais. A velocidade e a capacidade de adaptação são o nome do jogo e passam por estruturas mais rasas e por agilidade organizacional.


    Tecnologias habilitadoras, dados e ambiente regulatório. Organizações que se empoderam das novas tecnologias, da abundância de dados para gerar valor e compreendem mais rapidamente as mudanças regulatórias saem na frente.


    Inovação. Essa ocorre por meio de experimentos rápidos, contínuos e cocriados.


    Liderança. A Era Digital exige novas competências, novas formas de liderança e de colaboração.


    Em Transformação Digital, uma jornada possível, essas partes da jornada delineiam os capítulos do livro. Cada capítulo é baseado na nossa metodologia e também em artigos e estudos sobre esses temas de pesquisadores brasileiros reconhecidos em suas áreas de atuação e que são professores de cursos da CESAR School (mais sobre os professores na página 15).


    Ao longo da publicação, as teorias dos nossos especialistas são ilustradas por histórias de empresas nacionais que se destacam por terem iniciado a transição para o digital de maneira eficiente. Isso quer dizer que treinaram suas equipes e preservaram empregos, implementaram processos com rapidez, redefinindo-os quando necessário, e viram suas receitas e valor de mercados dispararem (apesar das crises econômicas). Suas transformações melhoraram, ainda, suas relações com clientes, com investidores e o modo de prestarem seus atendimentos e serviços.


    Entre esses exemplos não estão apenas grandes companhias que estiveram atentas às evoluções históricas e mercadológica. Estão também algumas que já nasceram com espírito digital e que, nesse espírito, maximizaram o uso de tecnologias para seus negócios rodarem e prosperarem, sem esquecer de usar a tecnologia para aprimorar relacionamentos humanos com parceiros, consumidores e, especialmente, colaboradores. Funcionários que se sentem parte e são valorizados, afinal, também estão nas redes sociais, nos meios digitais, e são os primeiros a ajudar na construção de uma imagem positiva da marca.


    Os principais exemplos desta obra são brasileiros e inspiradores. A jovem Joy Street, startup de jogos digitais, nos ensina sobre “cultura e pessoas”. O bicentenário Banco do Brasil é hoje uma instituição financeira inovadora que tem muito a ensinar sobre “consumidores”. Tanto a FindUp como a Globo (e a Globoplay) guardam várias lições sobre “competição e modelos de negócios”. A Incognia e a Pickcells nos oferecem insights sobre tecnologias, dados e ambientes regulatórios. A Neoenergia é a empresa que materializa a etapa “processos organizacionais” da jornada de transformação. Para falar de “liderança”, discorremos sobre o que aconteceu no próprio CESAR. Todos são casos de inovação, mas, para finalizar, trazemos um caso sobre o caminho das pedras da “inovação” – a tradicional Mercedes-Benz.


    A transformação digital corporativa não é mais uma escolha. É mandatória. Do pequeno empreendedor à multinacional, essa adaptação aos novos tempos é indispensável. Com um guia de conhecimento sobre o assunto inovador, construído por quem é referência no país em Era Digital, a travessia será mais assertiva e estruturada; abrirá portas (ou nuvens) infinitas a quem se propuser a mudar seu jogo.

  


  


  
    1. Informações da Agência France-Presse (AFP). Disponível em: https://www.uol.com.br/tilt/noticias/afp/2020/03/17/coronavirus-amazon-aumenta-salarios-e-contrata-100-mil-para-suprir-demanda.htm


    2. Informações do portal UOL. Disponível em: https://www.uol.com.br/tilt/noticias/redacao/2020/03/14/google-e-milhares-de-engenheiros-como-eua-querem-parar-coronavirus.htm


    3. Informações da revista Época Negócios. Disponível em: https://epocanegocios.globo.com/Carreira/noticia/2020/03/ferramentas-para-home-office-que-estao-liberadas-de-graca-durante-pandemia-de-coronavirus.html
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    Quantos empregos deixarão de existir? Quantas pessoas ficarão desempregadas como consequência das inovações? Esses continuam a ser dois questionamentos frequentes quando o assunto são os impactos da tecnologia nas relações de trabalho. No entanto, vários estudos publicados nos últimos anos mostram que, se muitas funções vão acabar de fato, outras tantas estão surgindo e continuarão a surgir à medida que evoluirmos no modo como realizamos nossas tarefas profissionais. O debate em torno do desemprego potencial perde força.


    É outro o debate com que devemos nos importar, porque realmente fará diferença no mundo do trabalho: como novos formatos de relacionamento humano emergem do uso de plataformas digitais, formatos esses que habilitam também novos modelos organizacionais. Como já disse o futurista americano Brian Solis: transformação digital não é sobre o digital, é sobre pessoas. O que precisa ficar claro e prontamente definido quando pensamos na atuação e na adaptação das equipes para o digital é como treiná-las e acolhê-las para que não se sintam à margem desse novo cenário. Sentir-se parte dele permitirá que as pessoas se dediquem e produzam como elas esperam – e como as empresas precisam.


    Quando pensamos no espectro das transformações digitais contemporâneas, as pessoas entram no contexto como consumidoras de mercados diversos, como colaboradoras nas corporações, como empreendedoras nas startups, além de outros tantos possíveis papéis sociais que lhes emprestam uma identidade mais ou menos estável no grande esquema que dá base para a Gestão de Negócios na Era Digital1.


    Negócios digitais são soluções desenhadas, implementadas e potencializadas em plataformas computacionais. Mas não apenas isso. Também são caracterizados justamente por incorporarem esses papéis sociais e todos os comportamentos e as condutas dos indivíduos a eles associados. Por exemplo (e muito citado hoje quando pensamos nas principais habilidades para o trabalho neste século 21): resiliência, empatia, liderança, colaboração etc.


    Ao mesmo tempo, culturas pessoais e coletivas regulam o propósito, as operações e o cotidiano dessas corporações. As direções de todas as potencialidades da tecnologia são chanceladas pelo que o ser humano deseja. Nenhuma empresa pode se esquecer disso.


    SUJEITOS DA CULTURA DIGITAL


    Para compreender como a transformação digital influencia a cultura das organizações é preciso, antes, lançar um olhar sobre as pessoas como sujeitos psicológicos. Como emerge a natureza humana enquanto nos tornamos consumidores, colaboradores, empreendedores, líderes? E como, a partir de cada uma desses chapéus, nos tornamos sujeitos da cultura digital?


    Vale recorrer a Rafael Echeverría, um dos formuladores da prática de coaching ontológico, que busca entender o indivíduo em seu processo de aprendizagem para que ele aumente as interpretações sobre si próprio, e cofundador da Newfield Consulting. Segundo ele, os sujeitos psicológicos são a orquestração de três dimensões fundamentais da existência: a linguagem, o corpo e a emocionalidade. Em Ontología del Lenguaje, ele escreve: “Se desejamos compreender uma empresa, devemos examinar as conversações que a constituíram no passado e aquelas que a constituem agora. A fortaleza de uma empresa nos conduzirá sempre à fortaleza de suas conversações.”


    A linguagem é uma das principais características da nossa condição humana, da nossa subjetividade. Há teorias e pesquisas empíricas relevantes na psicologia, na linguística, na filosofia e até em áreas como a inteligência artificial, que, juntas, demonstram esse caráter central da linguagem. Ela não apenas representa as coisas do mundo, trazendo-as para o pensamento, mas funciona como uma forma de ação capaz de criar nossas diferentes experiências. Por exemplo, na união de duas pessoas em um cartório diante de um juiz, um simples “sim” muda vidas de forma radical.


    Toda transformação requer também a construção de um discurso. No mundo do consumo, toda estratégia publicitária é, basicamente, uma tentativa de convencimento do outro por meio de estratégias verbais e/ou de imagens na linguagem. Da mesma forma, pensando nas organizações como sistemas complexos de conversações, desde aquelas mais formais que ocorrem nas trocas de e-mails até as mais informais que emergem no cafezinho, propósitos, valores e práticas da instituição e suas pessoas estarão sempre bem demarcados em suas falas, em como se fala e a quem se fala.


    A segunda dimensão considerada por Echeverría parece até óbvia: somos seres corpóreos, continuamente mergulhados em possibilidades, dores, desejos e limitações de um corpo que ao mesmo tempo empresta aos seres humanos a materialidade da vida e sua inevitável finitude. O corpo é uma vitrine das culturas pessoais e da cultura coletiva nas instituições, um outdoor orgânico que comunica e ao mesmo tempo modula intenções, valores e normas em marcações aparentemente muito casuais como roupas e gestos. As condutas e os comportamentos associados às formas de andar, sentar, gesticular e ancorar nossos corpos em certos lugares e não em outros deixam no mundo uma trilha material de nossa história como pessoas.


    Pensando em todas essas questões, as organizações percebidas como líderes da transformação digital são geralmente aquelas que proporcionam ambientes físicos e normas de conduta que visibilizam e acolhem melhor as pessoas na sua diversidade existencial, seja por meio de espaços que facilitam a aproximação e o trabalho colaborativo, seja por um dress code conectado ao clima local e a estilos pessoais.
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