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cartadoEditor

A transformacao digital € um processo complexo e multifacetado que po-
de trazer grandes beneficios para as organizagfes, abrangendo ndo apenas a
tecnologia, mas também as pessoas, 0s processos e a cultura.

Neste contexto, em parceria com professores dos Programas de Mestra-
do e Doutorado Profissional da FDC, organizamos para esta edi¢do da revista
uma coletanea de dez artigos, produzidos pelos nossos alunos, que examinam
temas centrais e interligados no cenario contemporaneo: inovacao, transfor-
macao digital, inteligéncia artificial e as novas dinamicas de relagdes insti-
tucionais e sociais. Estes trabalhos oferecem uma visao ampla dos desafios e
oportunidades presentes em organizacdes dos mais variados setores — desde
empresas de propriedade familiar até o terceiro setor.

A nossa proposta é fornecer insights relevantes para profissionais, pes-
quisadores e lideres organizacionais que estao na linha de frente da inovacao
e transformacao digital. Cada artigo contribui para a compreensdo de como
podemos navegar no complexo cenario digital.

Ao trazer uma perspectiva que une o impacto humano, social e econémico
da tecnologia, convidamos o leitor a explorar o futuro das organizagdes com
um olhar critico e construtivo.

Desejamos uma boa leitura!

PAULO RESENDE
Editor Executivo
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por LUISA TANURE E ANA BURCHARTH

As tecnologias digitais estao mudando as regras do jogo: elas trazem novos desafios,
possibilidades, dilemas e paradoxos para a criacao e captura de valor em uma organizacao.
Nesse novo mundo da hiperdigitalizacdo, ter uma vantagem competitiva sustentéavel exige
uma mudanca no modelo de pensar, fazer e ser organizacional. E essencial utilizar as tec-
nologias digitais para melhorar radicalmente o desempenho dos negécios, seja por meio de
uma melhor experiéncia do consumidor, da eficiéncia operacional ou da criagcdo de novos
modelos de negécio. A transformacao digital € indispensavel: nao basta apenas compreender
as novas tecnologias, € necessario extrair o maximo valor delas para alcancar uma perfor-
mance bem-sucedida. As mudangas necessarias para que a transformacao digital aconteca

em uma empresa incumbente sdo complexas e repletas de potenciais armadilhas.

Uma armadilha muito co-

mum e pouco percebida nas organizagOes, especialmente pelo topo, é a atencao gerencial

llustracdo Adobe Stock
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limitada. Ao personificar o topo (ou o dirigente) como heroico, intocavel e genial, as limi-
tacdes e fragilidades existentes sdo substituidas pela crenca na invencibilidade: é possivel
dar conta de tudo e de todos. Esse € o primeiro erro fatal. Nao ha ddvida de que o papel da
lideranca, especialmente da equipe de topo, é crucial para o sucesso (ou insucesso) da orga-
nizagao, principalmente em momentos de grandes mudangas, como as geradas pela trans-
formacao digital. Entretanto, é preciso ter clareza das limitacdes do ser humano, mesmo do
fundador brilhante ou do presidente que gerou crescimento exponencial no passado. Uma
dessas limitagOes € a atencao limitada, que é inerente a qualquer individuo. O ser humano
possui racionalidade limitada, ou seja, a capacidade de selecionar, decodificar e interpretar
informacdes nao é ilimitada. Pelo contrario, o tempo e a atengdo sao recursos escassos.
Portanto, o foco da equipe de topo impacta profundamente a sobrevivéncia, crescimento e
sucesso (ou insucesso) organizacional.

No mundo atual, as informagbes sao ilimitadas e irrestritas. Isso, por um lado, é uma
alavanca, pois democratiza o conhecimento; por outro, € uma trava no processo decisorio,
pois tira o foco dos dirigentes do que é realmente importante e necesséario. A quantidade
infinita de relatérios e paginas nao ajuda o executivo a tomar decisdes acertadas, pelo con-
trario. A atencé@o da equipe de topo precisa estar no lugar certo, e isso sé € possivel quando
as informacdes tém a qualidade e sintese necessarias, permitindo-lhes focar no que é real-
mente importante, isto €, em um ndmero limitado de questdes essenciais, como a criagao de
valor para o cliente. A eficacia depende da capacidade dos gestores de manter essa atencao
alinhada as prioridades estratégicas da organizagao, garantindo coordenacao e consisténcia
nas decisdes ao longo do tempo. O primeiro desafio € nutrir o topo da organizagdo com inputs
gue alavanquem e facilitem a tomada de decisdo e nao o contrario, como acontece muitas
vezes. Mas, com informacdes ilimitadas e irrestritas, como fazer isso? Pela articulagé@o da

estratégia e da cultura.

Estratégia e cultura devem
ser os principais filtros para qualquer tomada de decisao, da mais basica a mais sofisticada.
Quando ha esse alinhamento, é menos complicado olhar na direcdo correta. A estratégia
organizacional é o compromisso de atingir um objetivo por meio de agbes e comportamentos
coerentes que apontam para uma diregao Unica. Quando se tem uma boa estratégia, atingi-la

significa alcancar sucesso e vantagem competitiva sustentavel. Ao analisar grande parte das
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organizagdes, o problema n&o é a falta de um plano estratégico. Se as empresas possuem
uma estratégia de inovacao formulada, entao por que muitas nao conseguem se transformar
digitalmente? Existem duas respostas comuns para essa pergunta.

A primeira é quando a estratégia do negdcio nao foi formulada, desde o principio, para
responder a indagagao: o que € inovagao para essa organizacao? Ou seja, sua concep¢ao foi
baseada no “copia e cola” da estratégia de inovacao de outras instituicdes ou de revistas de
negécios que dizem ter descoberto as melhores praticas. I1sso nao significa que as melhores
praticas ndo possam ser adequadas para uma organizag@o, mas é preciso muita atencao em
movimentos como esse. Quando a importacao acontece sem nenhuma reflexao e adaptacao,
aspectos organizacionais fundamentais sao esquecidos, como a cultura organizacional. A
estratégia e os valores passam a ser filtros incoerentes que brigam entre si. A existéncia de
modelos conflitantes dificulta e, muitas vezes, impede a organizacao de fazer os trade-offs
necessarios para a transformacédo digital. Qualquer processo de transformacgéo é complexo e
exige disciplina. Um exemplo simples é quando alguém que nunca fez academia se propde a
ganhar 5 quilos de massa magra em 5 meses. Uma meta realista e desafiadora, assim como
uma estratégia deve ser. Ao tracar esse objetivo, ir a academia uma vez por semana é insufi-
ciente. E preciso ir em dias que se esta desmotivado e renunciar a aspectos que nao trazem
beneficios imediatos, mas que sdo coerentes com o objetivo de longo prazo.

Voltando a cultura e a estratégia: quando n&do ha coeréncia, ha perda de foco da atencao
gerencial. O resultado é sin6nimo de decisdes incoerentes, desgastando o tecido organiza-
cional. Nos melhores casos, isso leva ao fracasso da transformacao digital, e nos piores, a
descontinuidade do negdcio. Para criar uma boa estratégia de inovagéo, é preciso comegar
respondendo a duas perguntas: como a inovagao criara valor para os principais stakeholders
da sua organizacao? E como o valor sera capturado da inovagao gerada? Compreender o que
significa inovar (e usar as tecnologias digitais) no seu negécio para gerar valor para 0s seus
stakeholders é essencial. Essa reflexdo e discussao precisam, desde o inicio, estar integradas
aos valores organizacionais e pautar um conjunto de acdes consistentes que iréo guiar as de-
cisdes organizacionais. Essa é a reflexao que deve ser traduzida na estratégia organizacional
para alcangar o sucesso.

A segunda resposta mais comum para o porqué as estratégias de inovacao falham é sua
nao execugao. Apesar de o objetivo estratégico ser claro, as pessoas nao o executam como pla-

nejado. E por qué? A falta de flexibilidade organizacional para adotar estratégias emergentes
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e a desconexao entre o topo e a realidade organizacional sao fatores criticos que prejudicam a
formulagao estratégica. Quando os inputs estratégicos vém exclusivamente da alta lideranca,
que muitas vezes desconhece as dinamicas do dia a dia da organizacé@o, ha um risco elevado
de formularem-se estratégias com base em uma visdo incompleta da realidade. Elementos
como pressoes externas, otimismo exagerado, comunicacao distorcida e o0 medo de represélias
frequentemente dificultam que os lideres tenham clareza sobre os desafios internos, resultan-
do em decisdes estratégicas desalinhadas da realidade organizacional. Outra possivel expli-
cagao € quando o topo quer transformar digitalmente a organizagao, mas néo esté disposto a
rever, ressignificar e renovar a cultura existente. Isso néo significa comecar de uma pagina em
branco e descartar o que existe, mas sim capturar a esséncia e fazer as mudangas necessarias.

A cultura que sustentou o passado nao necessariamente construira o futuro.

A terceira armadilha é a cultura
organizacional. A cultura é o jeito de ser e de fazer da empresa, das equipes e dos individuos.
Ela tem como base os valores, que se tangibilizam por meio de comportamentos. A cultura é
uma das principais alavancas (ou travas) para a implementacdo de uma estratégia de inova-
cao de sucesso. A grande armadilha da renovagao cultural, que permitird os novos ciclos de
sucesso do negdcio, é o olhar superficial.

Ao pensar em culturas de empresas inovadoras de sucesso (nas quais as tecnologias
digitais criam e capturam valor, gerando vantagem competitiva), muitos observam a piscina
de bolinhas, a sinuca e as férias ilimitadas — ou seja, apenas alguns poucos artefatos consi-
derados “legais”. Ao se depararem com esses simbolos, o “copia e cola” é feito na esperanca
de criar uma cultura de inovagao. Grande ilusao!

A cultura organizacional € muito mais profunda e complexa do que alguns artefatos.
Eles sa@o, sim, simbolos que, quando coerentes, tangibilizam valores institucionais. A coe-
réncia cultural, quando existente, elimina potenciais dilemas. Se algo € um valor, nao ha
dilema. Vamos a um exemplo talvez extremo, mas (til: se dizer a verdade é um valor para
a pessoa e para a organizagao, nao existe dilema quando ela se encontra em qualquer si-
tuacao, seja ela complexa ou simples. A empresa precisa urgentemente de capital, e, para
consegui-lo, é preciso maquiar 0s nimeros operacionais e financeiros. Se falar a verdade nao
€ um valor, a pessoa se encontra em um dilema: afinal, qualquer uma das decisbes implica

perdas e ganhos. Mas, se falar a verdade € um valor, nao ha dilema. A pessoa nao tera du-
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vidas sobre a decisao, o que nao significa que a situagao nao seja dificil. Quando os valores
sao solidos e profundos, eles atuam como um filtro para qualquer decisao, em qualquer nivel
da organizacao. O aumento do nivel de coeréncia organizacional permite ao topo sustentar
sua atencao (limitada) onde deve.

Isso nao significa que a cultura ndo deva mudar — muito pelo contrario. Especialmente em
momentos de mudanca radical, como o da transformacao digital, em que novas regras do jogo
sao impostas, a mudancga ndo é apenas bem-vinda, mas necessaria. Entdo, como mudar? Primei-
ro, € importante ressaltar que cada cultura é Unica e irreplicavel, portanto, culturas de inovagao
de organizacdes diferentes serdo diferentes. E necessario desviar da armadilha de copiar a pisci-
na de bolinhas tal como é, e sim compreender o que ha de comum nas camadas mais profundas
de culturas de inovacdo de sucesso. E preciso conhecer o que existe (e funciona) para construir

0 que ira funcionar para a sua organizagao. E necessario ir além da superficialidade.

A cultura
de inovacao é paradoxal. Assim como uma moeda € constituida por dois lados opostos (que
precisam coexistir), os paradoxos da cultura de inovagdo também o sao. S&o seis: tolerancia
ao fracasso, mas né@o a incompeténcia; seguranca psicolégica com honestidade brutal; expe-
rimentacao com muita disciplina; estrutura nao hierarquica e liderancga forte; colaboracao e
accountability individual; e a busca pela mudanca compreendendo a esséncia. Olhar apenas
para um dos lados é necessario, mas completamente insuficiente! Sem a honestidade brutal,
a seguranca psicolégica nao leva a transformacao digital. Assim como a experimentagao é
necessaria, mas insuficiente se nao houver disciplina para capturar aprendizados. ‘'Copiar e
colar” apenas um dos lados (e geralmente é sempre o mais “legal”) é uma perigosa e sedu-

tora armadilha. E preciso gerir a coexisténcia dos opostos!

Ter consciéncia, compreender e refletir sobre essas trés armadilhas é o primei-
ro passo nao apenas para se adaptar as necessidades do mercado e dos clientes, mas para
criar e gerar valor a partir das tecnologias digitais. Elas precisam ser uma fonte de melhorias
radicais de desempenho. E importante ter em mente que o valor da transformacdo digital
para uma empresa pode ser completamente diferente para outra. Se o objetivo for apenas
sobreviver as transformacdes em curso, certamente nao sera possivel criar uma estratégia e

cultura de inovagao de sucesso.
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E vocé deve estar se perguntando: existem empresas incumbentes que conseguem fazer
essa virada? Claro que sim! Temos exemplos no Brasil, como o da Magalu, uma organizagao
com mais de seis décadas que se transformou radicalmente nos Gltimos tempos, preservan-
do sua esséncia. Exemplos como esse sao 6timos para inspirag@o, mas, novamente, nao caia
na tentacao de “copiar e colar”. Embora possa parecer o caminho mais facil, certamente nao
¢é. Cada histéria empresarial é Unica, e vocé precisa aprender com a sua propria trajetéria

para construir a cultura que sustentara os proximos ciclos de sua organizagao.

Volberda, H. W.; Khanagha, S.; Baden-Fuller, C.; Mihalache, O. R.;Birkinshaw, J. (2021).
Strategizing in digital world: overcoming cognitive barriers, reconfiguring routines and
introducing new organizational forms. Long Range Planning54 (5), 102110.

Tanure, B; Patrus, R (2021). Vocé e seu barco. Smith, P.; Beretta, M. (2021). The Gordian
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organizing structures. The Journal of Product Innovation Management 38(1), 166-191.

Zeng, J. & Mackay, D. (2019). The influence of managerial attention on the deployment of
dynamic capability: a case study of Internet platform in China. Industrial and Corporate Change
28 (b), 1173-92.

Pisano, G. (2019). The hard truth of innovation cultures. Harvard Business Review 97(1), 62-71.
Pisano, G. (2015). You need innovation strategy. Harvard Business Review, 44-54.

Vuori, T. O. & Huy, Q. N. (2016). Distributed attention and shared emotions in the innovation
process: how Nokia lost the smartphone battle. Administrative Science Quarterly 61 (1), 9-51.
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é psicdloga formada pela UFMG (Universidade Federal de Minas Gerais), com énfase em empreen-
dedorismo e inovacdo. E mestranda pela FDC (Fundagdo Dom Cabral), formada em desenvolvimento executivo
pelo KDVI (Kets De Vries Institute), consultora na BTA (Betania Tanure Associados).

€ professora nas areas de gesté@o da inovacao e estratégia e pesquisadora do Nucleo de Inovacao e
Empreendedorismo da Fundagao Dom Cabral. Ph.D. em Administracao pela Universidade de Aarhus e Mestrado
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O Paradoxo da Inovacao em
Empresas de Propriedade Familiar

porR HENRIQUE VARCONTE BLANCO, CASSIA RITA PEREIRA
DA VEIGA E CLAUDIMAR PEREIRA DA VEIGA

As empresas de propriedade familiar (EPF) ocupam uma posicao central na economia
brasileira, representando cerca de 90% das empresas no pais e contribuindo significativa-
mente tanto para a gerag@o de empregos quanto para o Produto Interno Bruto (PIB). Apesar
das diferencas entre as EPF em termos de tamanho, localizacdo, industria e atividade, elas
compartilham caracteristicas que as tornam Unicas e inimitaveis. Essas empresas sao reco-
nhecidas pela agilidade nas tomadas de decisao e pela forma como integram valores fami-
liares a identidade organizacional. No entanto, no contexto da transformacéao digital, surgem
novos desafios relacionados a inovagao nessas organizagoes.

A transformacao digital traz um cenario de rapida mudanga tecnolégica, no qual as EPF

precisam se adaptar para inovar sem perder sua esséncia familiar. A influéncia familiar sobre

llustracdo Adobe Stock
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0 negdcio proporciona um alto grau de controle sobre a organizagdo e garante a continuidade
do empreendimento para as geracdes futuras. Entretanto, essa mesma influéncia, que pode
ser positiva para a inovagao ao permitir decisdes ageis, também pode representar uma bar-
reira, comprometendo a capacidade de inovagao da empresa. A participacao de membros da
familia na gestao pode gerar um efeito duplo: tanto facilita a inovagao por meio do controle

discricionario quanto a limita devido ao apego a tradicdes e valores herdados.

O PARADOXO CAPACIDADE-VONTADE NA INOVACAO FAMILIAR O maior controle nas EPF,
combinado com a reluténcia em inovar, configura o chamado paradoxo “capacidade-vonta-
de”. Ou seja, essas empresas possuem alta capacidade para inovar devido a sua estrutura
de governanca e ao controle familiar, que facilita a alocacao de recursos de forma flexivel.
Contudo, paradoxalmente, muitas vezes demonstram uma baixa “vontade” de se engajar em
inovacao, preferindo manter o status quo. Esse fendmeno desafia as teorias tradicionais de
comportamento empresarial e se intensifica no contexto da transformacao digital, que exige
mudancas rapidas e continuas.

A vontade de inovar em uma EPF é frequentemente influenciada por objetivos econémi-
cos e nao econdmicos, levando a uma gestao pautada pelo conservadorismo e pela aversao
ao risco. Ao mesmo tempo, as caracteristicas idiossincraticas de cada EPF — como o grau de
propriedade familiar e sua estrutura de governanca — moldam as barreiras internas a inova-
cao. A literatura sobre inovacdao em empresas familiares ainda busca compreender melhor o

peso de cada uma dessas barreiras, especialmente no cenario digital.

INERCIAS ORGANIZACIONAIS E RESISTENCIA A MUDANCA Rumelt (1995) identifica cin-
co forgas de inércia que atuam como obstaculos a inovacao em EPF: percepc¢ao distorcida,
falta de motivacéo, falta de resposta criativa, barreiras politicas e a¢des desconexas. O ne-
potismo é um dos fatores mais recorrentes associados a inércia, pois distorce a percepgao
dos sinais do mercado e cria barreiras politicas dentro da organizacao. No contexto da trans-
formagéao digital, em que as mudancas sdo rapidas e exigem flexibilidade, essas barreiras
podem ser especialmente prejudiciais, pois impedem a adaptagao as novas tecnologias e a
reestruturacdo necessaria para a competitividade.

Além disso, a dualidade de papéis entre familia e empresa cria desafios adicionais para

a inovagao. O envolvimento de multiplos grupos familiares, com diferentes prioridades, pode
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gerar conflitos de interesse e retardar processos inovadores. Isso se torna ainda mais critico
quando se considera o impacto da digitalizacdo, que requer uma governanca agil e orientada

por dados.

AUTOFINANCIAMENTO E LIMITACAO DE RECURSOS PARA INOVACAO Outro desafio co-
mum as EPF é a tendéncia ao autofinanciamento, que limita o acesso a recursos externos.
Muitas dessas empresas rejeitam investimentos externos para evitar a diluicdo do controle
acionario, mesmo que isso restrinja suas oportunidades de crescimento. Embora o conserva-
dorismo financeiro ofereca estabilidade em tempos de crise, ele também limita a capacidade
de investir em tecnologias digitais, como automacao, inteligéncia artificial e big data — todas
essenciais para a inovacgao e adaptacdo ao novo cenario econémico.

As préticas estabelecidas pelos fundadores ou geracdes anteriores também podem pre-
valecer, criando uma barreira a inovacao, especialmente no contexto digital. A geracdo atual-
mente no controle pode carecer de conhecimento ou experiéncia em tecnologias emergentes,
comprometendo, assim, a capacidade da empresa de inovar em um mercado cada vez mais

digitalizado.

SUPERANDO BARREIRAS E FOMENTANDO A INOVACAO NAS EPF Apesar dessas barreiras,
as EPF tém demonstrado eficiéncia na transformagao de inputs em outputs inovadores, es-
pecialmente quando a familia assume a lideranca. No entanto, sua produtividade marginal
em inovacao, particularmente no lancamento de novos produtos no mercado, tende a ser
menor em comparac¢ao com outras formas de organiza¢do. O nepotismo, em particular, pode
afetar negativamente a percepcao de mérito e confianca dentro da empresa, prejudicando o
ambiente organizacional e, consequentemente, a inovacao.

Para fomentar uma cultura de inovagdo mais robusta, é imperativo que as EPF reava-
liem suas politicas de recursos humanos, adotando uma abordagem meritocréatica e inclu-
siva. Um ambiente de trabalho justo, que valorize o talento e a diversidade de habilidades,
nao sé motiva os funcionarios, mas também amplia a capacidade da empresa de desenvolver

solucdes inovadoras e adaptaveis as demandas da transformacao digital.

IMPLICACOES ECONOMICAS E ESTRATEGICAS A importancia estratégica das EPF para a

economia brasileira torna essencial a reflexdao sobre o paradoxo “capacidade-vontade” e suas
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implicagbes para a inovagao. O processo de inovagao nessas empresas é fundamental para
o crescimento industrial e para o cumprimento do Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) 9, que visa promover infraestrutura resiliente e modelos de negécios inclusivos. Ao
abracar a transformacao digital, as EPF tém a oportunidade de contribuir ndo apenas para a
economia, mas também para o enfrentamento de desafios sociais e ambientais.

A sociedade como um todo se beneficiaria do desenvolvimento de tecnologias inovado-
ras impulsionadas por essas empresas, 0 que exige um esfor¢co coordenado entre diversos
setores. Investimentos em educacdo, infraestrutura e politicas publicas que incentivem a
inovagao sao essenciais para garantir que as novas tecnologias contribuam para resolver os

desafios contemporaneos.

CONCLUSAO Compreender e mitigar as barreiras & inovacdo nas EPF, particularmente no
contexto da transformagao digital, é vital para promover um ambiente propicio a superagao
do paradoxo “capacidade-vontade”. Ao adotar estratégias que incentivem a inovacao e a
modernizacao tecnolégica, essas empresas poderao nao apenas aumentar sua competitivi-
dade no cenario global, mas também contribuir significativamente para o desenvolvimento

sustentavel e a prosperidade econémica do Brasil.
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Gamificacao de Politicas Publicas

POR ETTORE DE CARVALHO ORIOL, PAULO ROBERTO GITIRAMA DE
ARAUJO GUERRA E FLAVIO RIOS SANTANA

Os jogos possuem valor nao apenas em sua dimensao intrinseca, mas também pelas
funcdes que desempenham no desenvolvimento individual e na formagao da cultura social.
A atracdo humana pelos jogos pode ser explicada pela constante interagao e estimulacdo que
eles produzem entre o cértex e o tdlamo cerebrais, facilitando a alternancia entre estados de
envolvimento lidico e momentos de seriedade.

A capacidade de transitar entre esses estados é fundamental para o engajamento das
pessoas, especialmente quando participam de jogos eletronicos, onde o lidico se torna uma
poderosa ferramenta de imersao e motivagao. Os jogos, ao permitirem que agdes sérias coe-
xistam com elementos ludicos, produzem um engajamento essencial para a compreensao de

como a gamificagao pode influenciar politicas publicas.
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A GAMIFICACAO E OS MECANISMOS DE JOGOS A gamificacdo vai além de simplesmente
tornar atividades ludicas ou mais divertidas; ela pode ser usada para desenvolver habilida-
des, alterar comportamentos e melhorar a vida das pessoas. Embora os elementos comuns
em jogos, como pontos, distintivos e placares, sejam importantes, é crucial nao se limitar
a esses aspectos, pois focar apenas neles pode se mostrar uma armadilha perversa. Além
disso, a diversao nao é sempre o objetivo central da gamificacdao, e compreender o impacto
do prazer e da diversao é essencial para alcancar o objetivo de facilitar o acesso e o uso das
politicas publicas.

O que produz a facilitacao do acesso e do uso de politicas publicas que possuem a
gamificacao é algo tratado pela teoria do fluxo ao descrever a ocorréncia de um estado de
total imersao do individuo, possibilitando que as habilidades sejam usadas ao maximo em
tarefas desafiadoras e significativas. Esse estado é associado a uma intensa satisfacao e
bem-estar. Quando bem aplicada, a gamificagéo pode tornar as tarefas mais agradaveis e
recompensadoras, promovendo prazer na sua execucgao.

Na gamificacao voltada para politicas publicas, o verdadeiro desafio estd em ado-
tar o pensamento de jogo e nao apenas se concentrar em elementos como pontos ou
placares. O feedback imediato é um principio crucial, pois fornece informagdes sobre o
desempenho e permite ajustes no comportamento, mantendo o engajamento e a imersao.
Esse feedback contribui para aumentar a sensagéo de controle, empoderamento e auto-
nomia. Embora as recompensas sejam um principio bem conhecido, seu efeito depende
do significado que tém para as pessoas. Recompensas externas podem ter um efeito
positivo de curta duragao, enquanto recompensas internas sustentam o envolvimento de
forma mais duradoura.

Além dos feedbacks, os desafios sdo outro ponto essencial para incentivar a participa-
cao. Eles devem ser ajustados para equilibrar a dificuldade com a capacidade crescente,
sem causar frustrag@o. A personalizagdo também é importante, pois atende as necessi-
dades psicolégicas de autonomia, competéncia e relacionamento, promovendo motivagao
intrinseca e ampliando o efeito de engajamento trazido pelo estado de fluxo.

Por fim, a competicao e a colaboracdo, embora possam parecer opostas, precisam ser
equilibradas. Esse equilibrio desenvolve lagos sociais e um senso de pertencimento, aten-
dendo as necessidades psicolégicas e aumentando o envolvimento profundo e duradouro na

gamificacao.
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POLITICAS PUBLICAS As politicas ptblicas desempenham um papel vital na sociedade mo-
derna, impactando significativamente o bem-estar e a felicidade da populacado. Elas ganham
cada vez mais relevancia a medida que as sociedades se tornam mais complexas, podendo
gerar tanto vantagens quanto desvantagens, prazer e irritacao.

As politicas publicas se distinguem das decisdes privadas por véarias caracteristicas.
Elas tém um carater autoritario, uma vez que sao baseadas em leis e implicam obrigacdes de
fazer ou nao fazer. Além disso, possuem um carater coercitivo, pois podem incluir sancdes
em caso de nao cumprimento. O processo de elaboragao de politicas publicas segue um ciclo
que inclui a identificag@o do problema, a defini¢do da agenda, a investigacao das possibili-
dades de intervencao, a selegao da estratégia de intervengéo, a implementacgao da estratégia
selecionada e a avaliagao dos resultados e dos processos envolvidos. Esse ciclo é similar
aos ciclos de gestao conhecidos, como o PDCA (Plan, Do, Check, Act) e o ciclo de melhoria
incremental, onde erros e acertos devem levar ao aprimoramento continuo.

Entre as etapas citadas, a avaliacao é fundamental para o aprimoramento das politicas,
pois fornece insumos para o planejamento futuro. Infelizmente, essa fase é frequentemente
negligenciada, resultando em politicas publicas menos eficazes e com pouca evolugéo ao lon-
go do tempo. Os paises mais desenvolvidos tendem a ter melhor desempenho na avaliagao e
aprimoramento de politicas publicas devido as suas capacidades institucionais mais robustas.

Embora o ciclo de politicas publicas possa tecnicamente ocorrer de forma autocratica e
centralizada, na pratica, a participacdo popular é essencial. No Brasil, a Constituicao Federal
de 1988 estabelece a necessidade de participagao popular, direta e indireta, afirmando que to-
do poder emana do povo. A Constituicdo também prevé a participagdo popular em vérias éreas,
como agricultura, saude, assisténcia social e cultura. Portanto, a participacdo da populacao
nao deve ser vista como uma excecao, mas como uma parte integral do processo democratico.

Além da exigéncia legal, a participacao popular traz vantagens técnicas significativas.
Ela qualifica a teoria de mudanca utilizada para a evolugao social e aumenta a legitimida-
de das politicas publicas. Envolver os cidaddos no processo democratico melhora a qua-
lidade das politicas. Assim, a participacao popular é essencial em todas as fases do ciclo
de politicas publicas, desde a identificacdo dos problemas até a avaliacao das politicas
implementadas.

Na promocgao da participacao popular, a gamificagcdo pode desempenhar um papel cen-

tral, pois tem a capacidade de envolver e motivar as pessoas, ajudando a combater a alie-
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nacdo que pode resultar da rotina diaria. Isso promove politicas publicas mais eficazes e
efetivas. No contexto dos servicos governamentais, a gamificacao € utilizada para aumentar
0 engajamento civico e melhorar a qualidade dos servicos.

O engajamento civico muitas vezes € visto como uma atividade monétona e com pouco
retorno imediato, o que pode desmotivar a participacao ativa dos cidadaos. A gamificagao
pode mudar essa percepcao e aumentar o envolvimento popular nas politicas publicas em

todas as suas etapas.

CASOS DE GAMIFICACAO

GAMIFICACAO NA SAUDE O uso de gamificac3o j& produziu ganhos significativos em pro-
gramas de promocao de salde e gestao de doencas cronicas. Um exemplo é o Health Hero,
um aplicativo que motiva criangas com diabetes tipo 1 a gerenciar sua condi¢@o por meio
de desafios e recompensas. As criangas acumulam pontos ao completar tarefas relacionadas
ao monitoramento da glicose e a adesao ao tratamento. Esse método teve um grande efeito
positivo sobre os pacientes, melhorando o0 acompanhamento e os resultados.

Outro exemplo é o0 Game On, um jogo de realidade aumentada desenvolvido para enco-
rajar comportamentos saudaveis em pacientes com diabetes tipo 2. O jogo oferece recom-
pensas e feedback em tempo real para promover a atividade fisica e a alimentacao saudavel.
Ambos os exemplos demonstram como a gamificagao pode tornar a gestdo da salide mais

envolvente e eficaz.

GAMIFICACAO NO CUIDADO COM O MEIO AMBIENTE Na prote¢do ambiental, a gamifica-
cao se destaca por sua capacidade de engajar o publico em praticas sustentaveis. O projeto
Vermontivate, criado em Vermont, utiliza um jogo competitivo para reduzir o consumo de
energia. Cidades e escolas competem para completar desafios relacionados a economia de
energia, com pontuacdes baseadas em ag¢des como a reducao do uso de eletricidade e a
promogao de caronas. Esse exemplo ilustra como a gamificacdao nao se limita ao uso de tec-
nologia da informagao (Tl), mas representa uma forma inovadora de abordar e criar solu¢des
para os problemas publicos enfrentados.

Outro exemplo é o programa Ecolecione, de Ouro Branco — MG, que utiliza albuns de
figurinhas reciclaveis para incentivar a reciclagem. Os cidadaos trocam materiais reciclaveis

por figurinhas, aumentando a participagao no programa e a eficiéncia da coleta seletiva de
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residuos. Esses exemplos demonstram como a gamificagao pode ser uma ferramenta podero-

sa para promover praticas ambientais sustentaveis e engajamento comunitario.

GAMIFICACAO NA SEGURANCA PUBLICA A aplicaco da gamificacgo na seguranca publica
propde um processo de aprimoramento do treinamento e da eficiéncia em operacdes de cam-
po. Simulages reais sao utilizadas para preparar os policiais para situagdes de alta pressao.
Um exemplo dessa pratica é a simulagao realizada pela Policia Militar de S&o Paulo em Sao
José dos Pinhais, que replica um assalto a banco com explosivos, proporcionando uma expe-
riéncia pratica e imersiva. Essa simulacdo permite a repeticdo, um elemento essencial para
alcancar maior eficiéncia na resposta policial.

Outra proposta é a do Exército Brasileiro, que utiliza simuladores baseados em com-
putador para o treinamento em taticas de combate, tanto por meio de imersao quanto de
realidade aumentada. O simulador Combater e outros programas semelhantes permitem
a replicacao de operagdes em diversos ambientes e niveis de complexidade, oferecendo
uma alternativa econdmica e eficiente as simulagdes fisicas. Essa tecnologia possibilita
um treinamento mais frequente e detalhado, melhorando a preparacao das tropas. Esses
exemplos ilustram como a gamificagdo, por meio de simulacdes e treinamentos tecnolégi-
cos, pode aprimorar significativamente a capacidade de resposta e a eficacia em operacdes

de seguranca.

CONCLUSAO Embora existam experiéncias bem-sucedidas de gamificacdo em politicas pu-
blicas, os desafios relacionados ao monitoramento e a avaliagao dessas iniciativas permane-
cem significativos. A mensuragao eficaz dos resultados e impactos no curto, médio e longo
prazo continua prejudicada pela auséncia de mecanismos robustos de avaliacdo. Apesar do
potencial da gamificagao em aumentar a participacao civica e melhorar os resultados sociais,
a falta de rigor nos processos de avaliagéo pode distorcer a percepcao de sua efetividade,
levando-a a ser tratada como uma tendéncia passageira.

A superficialidade com que os jogos gamificados sao frequentemente vistos, rotulados
como simples e descompromissados, resulta da falta de uma avaliacdo mais precisa e crite-
riosa dos impactos gerados. Para que a gamificacao alcance uma expansao efetiva e ganhe
escala, é imperativo desenvolver um arcabougo técnico-cientifico mais rigoroso, especial-

mente no que diz respeito ao processo de avaliag@o dos resultados. Além disso, é fundamen-
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tal que os agentes publicos superem preconceitos enraizados, abandonando a percepgéo de
gue os jogos sao meramente infantis ou inadequados para problemas sérios.

Lideres de organizacdes publicas desempenham um papel importante ao reconhecer e
compartilhar experiéncias bem-sucedidas de gamificagao. A disseminagao dessas praticas
e o incentivo a inovacao podem promover uma mudanca estrutural, resultando na aplicacao
estratégica da gamificacdo para aprimorar substancialmente a qualidade das politicas publi-
cas no Brasil e no mundo. O reconhecimento da gamificagdo como uma ferramenta séria e
eficaz pode transformar a maneira como as politicas publicas sao desenvolvidas e implemen-

tadas, gerando beneficios reais e mensuraveis para a sociedade.
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Autenticidade e marca humana na
era digital: impactos e oportunidades
nas relacdes entre grandes marcas €
criadores (as) de conteddo negros (as)

porR WAGNER OLIVEIRA DE CERQUEIRA E SUZANE STREHLAU

A internet e as redes sociais sdo ferramentas poderosas para estratégias de marketing, e
a inclusao de influenciadores(as) em campanhas tem crescido cada vez mais. No mesmo sen-
tido, as dificuldades das marcas para alinhar seus valores aos dos(as) influenciadores(as) tém
aumentado, a fim de estabelecer parcerias verdadeiras e auténticas. Neste ponto, vale ressaltar
a importéncia da transformacao do negécio antes da atuacao digital. N&o por acaso, a expressao
que trata da era da integracao total da companhia com o mundo tem, em primeiro lugar, a pala-
vra “Transformagao”. E essa transformagao ndo esta ligada somente as méaquinas e algoritmos;

esta diretamente relacionada a cultura, aos profissionais, as marcas e aos seus comportamentos.
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A autenticidade é um aspecto fundamental para o sucesso do marketing dos(as) in-
fluenciadores(as). Os seguidores valorizam as motivagdes intrinsecas dos(as) influenciado-
res(as), que constituem uma caracteristica genuina da autenticidade. Nesse contexto, e
em especial, o(a) criador(a) de contetido negro(a) (CCN) carrega um peso adicional em seu
trabalho de influéncia, com a responsabilidade de representar sua comunidade e manter
a autenticidade em suas interacdes com as marcas. Isso ocorre porque a autenticidade
do(a) influenciador(a) muitas vezes é colocada em jogo e flexibilizada em negociagdes e
parcerias com as marcas devido a circunstancias comerciais.

Para melhor compreensao, os autores Beverland, Lindgreen e Vink (2008) explicam
que a autenticidade é derivada das motivagdes intrinsecas, ou seja, uma caracteristica
oriunda da paixao ou do amor pelo que se faz, ao contrario do que se origina de motivacdes
extrinsecas, como a recompensa financeira. Esses comportamentos intrinsecos ocorrem de
livre e espontanea vontade, pois ja sao recompensadores por si so.

Um interessante estudo realizado por Audrezet et al. (2020) investigou situacdes
vivenciadas por influenciadores(as) em parceria com marcas, resultando em quatro catego-
rias: Autenticidade Desincorporada, na qual o(a) influenciador(a) nao demonstra nenhuma
paixao intrinseca, mas divulga a marca de forma transparente em suas postagens, ou seja,
ndo apresenta conteldo falso; Autenticidade de Contos de Fadas, em que o(a) influen-
ciador(a) demonstra prazer em fazer a divulgagao, expressando admiragao pela marca
ou produto, deixando questbes comerciais de lado; Autenticidade Absoluta, quando ha
a oportunidade para o(a) influenciador(a) expressar sua paixao intrinseca pelo trabalho,
mantendo uma relacao e atuacao transparentes; e Autenticidade Falsa, que carece de
paixao e transparéncia. Nesse caso, os(as) influenciadores(as) utilizam os produtos apenas
para divulgar novas tendéncias, sem se comprometerem com a marca.

Outro conceito teorizado em 2006, pouco explorado em estudos e presente na cons-
trucdo da persona de muitos(as) influenciadores(as), € o da marca humana. A teoria da
marca humana expande a ideia de branding para individuos (THOMSON, 2006), trans-
formando pessoas em marcas com atributos Unicos que geram lealdade e confianga em
seus seguidores. A marca humana ocorre quando a dualidade entre individuo e persona é
reconhecida, e todas as estratégias de marca sao voltadas para a persona em detrimento do
individuo. Isso difere da marca pessoal, que busca fazer com que o individuo se destaque

entre outros.
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Um modelo interessante de constru¢cdo de marca humana é o proposto por Portal et
al. (2018), que considera o antropomorfismo no branding. Essa abordagem atribui caracte-
risticas humanas (motivagdes, intencdes e emocdes) a entidades. Os autores deste estudo
apresentam um conceito de construg@o de marca humana que revela caracteristicas em uma

marca, incluindo: Integridade, Benevoléncia, Sinceridade e Consisténcia, as quais, segundo
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eles, estdo profundamente conectadas a Etica, Genuinidade, Cordialidade e Confianca.

Os conceitos de Autenticidade e Marca Humana aplicados aos CCNs no Brasil, em um
contexto de racismo, resultaram em insights valiosos para o mercado. Ap6s 11 entrevistas
com CCNs brasileiros(as) de diferentes regides e segmentos, realizadas entre junho e julho

de 2022, foram obtidas informag6es importantes para fomentar uma boa relagao em parce-

rias entre marcas e CCNs.

TABELA 1 | CATEGORIAS DE INFLUENCIADORES POR NUMERO DE SEGUIDORES

CATEGORIAS SEGUIDORES MASCULINO FEMININO TOTAL

Macro-CCN
Micro-CCN
Nano-CCN

100K - IMM
10K - 100K
0-10K

TOTAL

(]

(]

11

FONTE: ELABORAGAO DO AUTOR. LEGENDA: K = MIL, MM = MILHOES

QUADRO 1 | PERFIL DOS ENTREVISTADOS

CCN PROFISSAO GENERO ESTADO SEGUIDORES CATEGORIA SEGMENTO
1 Luzia CEO, apresenta- Feminino SP 237.000 Macro Lifestyle, beleza, moda,
dora e jornalista sociedade, questdes
raciais e de género, ma-
ternidade, autocuidado e
ativismo afetivo
2 Enzo Ator, diretor, Masculino MG 104.000 Macro Comédia
roteirista e apre-
sentador
3 Paula Jornalista Feminino MG 78.700 Micro Feminismo negro
4 Dida Criadora de Feminino SP 65.900 Micro Makeup, beauty, hair
conteudo digital
e maquiadora
5 Dama Criadora de Feminino BA 43.300 Micro Auto estima, cabelo cres-

conteudo digital
e jornalista

po, moda e literatura
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6 lgor Artista, cantor e Masculino SP 31.000 Micro Musica, moda, cabelos,
compositor plantas e gatos
7 lris Modelo Feminino BA 17.600 Micro Beleza
8 Rose Empreendedora Feminino RS 15.200 Micro Educacao financeira
educacao finan-
ceira
9 Aline Maquiadora Feminino SP 11.400 Micro Beleza negra
profissional
ecriadora de
conteudo -
Beauty
10 Romulo Arquiteto e Masculino BA 4.100 Nano Lugares, paisagens,
urbanista arquiteturas
11 Dinha Empreendedora Feminino BA 2.100 Nano Mentoria feminina, maes

FONTE: DADOS OBSERVADOS NAS REDES SOCIAIS NO MES DE ABRIL DE 2022.

Os(as) CCNs enfrentam desafios Unicos em suas carreiras, como serem lembrados(as)
pelas marcas para realizar trabalhos apenas em datas relacionadas ao racismo, como o Dia
da Consciéncia Negra, ou receberem ofertas de remuneracao inferiores as de criadores(as)
brancos(as) que exercem a mesma atividade. Os(as) lideres de marketing, em sua maioria
brancos(as) no Brasil, devem designar valores justos para as campanhas de marketing, de
forma que os(as) CCNs sejam remunerados(as) da mesma maneira que outros(as). Isso nao
sO promovera parcerias justas e equanimes, mas também evitara que a empresa seja perce-
bida como uma marca racista no mercado.

Além disso, a equipe designada para atuar diretamente com os(as) CCNs deve ser com-
posta majoritariamente por profissionais negros e negras, como maquiadores(as), cabeleirei-
ros(as), assessores(as) e profissionais de marketing. Isso fara com que todos(as) se sintam
mais acolhidos(as) e permitira que as particularidades dos tratamentos sejam melhor com-
preendidas e executadas.

Além disso, deve-se disponibilizar material adequado que respeite as caracteristicas de
cada trabalho, como maquiagem para todas as tonalidades de pele negra (do pardo ao preto).
Algumas marcas solicitam que seus maquiadores apliqguem tonalidades claras de maquia-
gem na pele do(a) CCN. Além disso, muitas vezes aplicam técnicas que afinam o nariz, sua-
vizam a espessura dos labios e alisam cabelos crespos, descaracterizando tragos fisicos da
comunidade negra. Isso é percebido pelos seguidores dos(as) CCNs e das marcas, resultando

em movimentos sociais que impactam diretamente a reputacdo da marca.
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Falando sobre autenticidade, entre os(as) CCNs pesquisados(as), a estratégia absoluta
€ mais comum na categoria macro de criadores(as), pois estes(as) tém mais liberdade para
escolher parcerias que respeitem seus valores. Devido ao alto nimero de seguidores, sua
forga de barganha é maior. Para os(as) CCNs que estdo no inicio de suas carreiras, sugere-se
a adocao da estratégia de autenticidade dos Contos de Fadas, publicando tendéncias, com-
prando produtos, divulgando suas funcionalidades com transparéncia e usando as hashtags
das marcas. Assim, podem ser notados pelos profissionais de marketing e, em algum mo-
mento, convidados a participar de uma campanha.

Nesse sentido, sugere-se que os(as) CCNs nao recusem propostas devido aos histéricos
racistas das marcas. Todas as marcas ja cometeram erros, leves ou graves, em sua trajetoria.
Se este for um critério inegociavel na escolha de com qual marca irao atuar, as opcdes se
tornarao cada vez mais escassas, o que pode afetar tanto sua atuacdo quanto suas finan-
cas. Caso essa condi¢@o de ndo trabalhar com marcas racistas seja mantida, no primeiro
momento em que a flexibilizarem, poderdo ser percebidos(as) como nao fiéis a seus valores
e incoerentes com seu discurso pelos(as) seguidores(as). Portanto, é fundamental que o(a)
criador(a) tenha claro em sua estratégia que atuard com todas as marcas, visando evoluir sua
carreira e contribuir para a eliminagao do racismo dentro dessas estruturas.

E recomendéavel que os(as) CCNs busquem parcerias que permitam praticar a estratégia
absoluta (Combinada), onde terdo liberdade de criacdo, transparéncia e uma remuneragao
adequada. Mas, se isso nao for possivel, devem optar pela estratégia de Propoésito. Essa es-
tratégia permitira que trabalhem de acordo com seus valores e estara regida por um contrato

que os protegera como profissionais.
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QUADRO 2 | SUGESTAO DE ACOES PARA CCNS DE CADA CATEGORIA, ORIGINADAS DAS
PERFORMANCES DE SUCESSO DA CARREIRA DOS (AS) ENTREVISTADOS (AS)

NANO CCN

MICRO CCN

MACRO CCN

RACISMO

- Nao recusar propostas de em-
presas que cometeram atos
racistas em sua histéria: o (a)
CCN deve analisar o histérico da
empresa e considera-lo em sua
negociacao. Este comportamento
histérico da marca pode ser um
bom argumento para que efetive
uma parceria, incluindo acdes de
correcdes no contrato da relagéo.

- Nao responder a mensagens
de ddio: Nao concentre suas
energias em responder tais
mensagens. Reporte-as a uma
autoridade legal e informe seus
seguidores sobre essa acgdo. Eles
(as) serdo os seus aliados nessa
jornada te dando mensagens po-
sitivas. Se concentre nestas boas
mensagens.

- Posicionamentos ativistas mui-
to fortes costumam afastar as
marcas. Procure exercer sua ci-
dadania de modo assertivo e com
parcimonia.

- Nao recusar propostas de em-
presas que cometeram atos
racistas em sua histéria: o (a)
CCN deve analisar o histérico da
empresa e considera-lo em sua
negociacao. Este comportamento
histérico da marca pode ser um
bom argumento para que efetive
uma parceria, incluindo acdes de
correcdes no contrato da relagéo.

- Nao responder a mensagens
de ddio: Nao concentre suas
energias em responder tais
mensagens. Reporte-as a uma
autoridade legal e informe seus
seguidores sobre essa acdo. Eles
(as) serdo os seus aliados nessa
jornada te dando mensagens po-
sitivas. Se concentre nestas boas
mensagens.

- Posicionamentos ativistas mui-
to fortes costumam afastar as
marcas. Procure exercer sua ci-
dadania de modo assertivo e com
parcimonia.

- Nao recusar propostas de em-
presas que cometeram atos
racistas em sua histéria: o (a)
CCN deve analisar o histérico da
empresa e considera-lo em sua
negociacao. Este comportamento
histérico da marca pode ser um
bom argumento para que efetive
uma parceria, incluindo acdes de
correcdes no contrato da relagao.

- Nao responder a mensagens
de ddio: Nao concentre suas
energias em responder tais
mensagens. Reporte-as a uma
autoridade legal e informe seus
seguidores sobre essa acgdo. Eles
(as) serdo os seus aliados nessa
jornada te dando mensagens po-
sitivas. Se concentre nestas boas
mensagens.

- Posicionamentos ativistas mui-
to fortes costumam afastar as
marcas. Procure exercer sua Ci-
dadania de modo assertivo e com
parcimonia.

NANO CCN

MICRO CCN

MACRO CCN

MARCA
HUMANA

Valores: Esteja comprometido
com seus valores desde o inicio.
Proteja os interesses e o bem-es-
tar dos seus seguidores.

Comportamento: Seja sempre
vocé mesmo (a) em sua atuacao.
Haja naturalmente, de forma ver-
dadeira e honesta com as marcas
e com seu publico. E em qual-
quer oportunidade dentro da sua
atuacdo, tenha empatia e ajude
seus seguidores, reforcando sua
promessa de valor.

Marketing e Comunicagdo: Seja
criativo a ponto de ter algo Unico
em sua atuagdo. Seja consisten-
te sobre tudo o que acredita em
toda a sua trajetéria. Isso ajudara
a ser relevante para seguidores e
marcas.

Proposta de Valor: Busque sem-
pre o alto padrao de qualidade
em sua atuacdo. Procure acom-
panhar tendéncias e ser inovador
(a). Faga seu publico perceber
que pode contar sempre com a
sua marca humana.

Valores: Esteja sempre compro-
metido com seus valores e pro-
teja os interesses e o bem-estar
dos seus seguidores. Isso sera
cada vez mais exigido e reconhe-
cido.

Comportamento: Continue com
naturalidade, sendo verdadeiro
(a) e honesto (a) com todos os
stakeholders. Tenha empatia e
ajude seus seguidores, reforcan-
do sua promessa de valor.

Marketing e Comunicacdo: Em-
pregue cada vez mais sua cria-
tividade nos trabalhos. Seja
consistente sobre tudo o que
acredita em toda a sua trajetéria.
Busque cada vez mais ser rele-
vante para seu publico e para as
marcas.

Proposta de Valor: Busque sem-
pre o alto padrao de qualidade
em sua atuacdo. Procure acom-
panhar tendéncias e ser inovador
(a). Faca que seu publico perce-
ba que pode continuar contando
com a sua marca humana.

Valores: Esteja comprometido
com seus valores e aplique-os
em seus trabalhos. Proteja os in-
teresses e 0 bem-estar dos seus
seguidores. Isso sera muito exigi-
do e reconhecido.

Comportamento: Continue com
naturalidade, sendo verdadeiro
(a) e honesto (a) com todos os
stakeholders. Tenha empatia e
ajude seus seguidores, reforcan-
do sua promessa de valor.

Marketing e Comunicacao: Bus-
que ter uma equipe e delegue
algumas atividades. Mas conti-
nuem sendo criativos (as). Seja
consistente sobre tudo o que
acredita em toda a sua trajetéria.
Continue sendo relevante para
seu publico.

Proposta de Valor: Continue man-
tendo o alto padrdo de qualidade
em sua jornada. Acompanhe ten-
déncias e seja inovador (a). Faca
que seu publico perceba que
pode continuar contando com a
sua marca humana.
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NANO CCN MICRO CCN MACRO CCN
AUTENTICI- |- Pratique a estratégia Falsa e |- Estratégia Falsa e de Contos| - Estratégia Falsa e de Contos

DADE

de Contos de Fada: neste inicio,
publique os produtos que com-
prar e compartilhe suas opinides
com seus seguidores, marque as
hashtags e arrobas das marcas.

- Em convites das marcas, prati-
que a estratégia Desincorporada:
tenha transparéncia na relagdo
e com seus seguidores sobre a
publicidade e tenha essa relagao
regida por um contrato previa-
mente acordado e assinado por
vocé e pela marca.

- Ter a possibilidade de praticar
a estratégia Absoluta é mais raro
nesta etapa. Mas se acaso surgir
a oportunidade, faga-a e compar-
tilhe com seus seguidores.

de Fada: publique os produtos
que comprar e compartilhe suas
opinides com seus seguidores.
Quando as marcas entrarem em
contato para fazer publicacdo
gratuita, proponha um acordo
que seja bom para vocé finan-
ceiramente ou para sua marca
humana.

- Em convites das marcas, prati-
que a estratégia Desincorporada:
tenha transparéncia na relagéo e
com seus seguidores sobre suas
publicidades e tenha essa rela-
cdo regida por um contrato pre-
viamente acordado e assinado
por vocé e pela marca.

- A possibilidade de praticar a es-
tratégia Absoluta é mais tangivel
nesta etapa. Surgindo a oportu-
nidade, formalize todo o acor-
dado e compartilhe com seus
seguidores.

de Fada: publique os produtos
que comprar e compartilhe suas
opinides com seus seguidores.
Tenha espago para publicacdes
de pequenos empreendedores
(as) negros (as). Ajuda a comuni-
dade e é percebido (a) como uma
marca humana simpética.

- Em convites das marcas, prati-
que a estratégia Desincorporada:
tenha transparéncia na relacéo e
com seus seguidores sobre suas
publicidades e tenha essa rela-
¢do regida por um contrato pre-
viamente acordado e assinado
por vocé e pela marca.

- A possibilidade de praticar a es-
tratégia Absoluta é mais tangivel
nesta etapa. Surgindo a oportu-
nidade, formalize todo o acor-
dado e compartilhe com seus
seguidores.

FONTE: ELABORAGAO DO AUTOR

Aqui também foi proposta uma adaptacdo na matriz de autenticidade de Audrezet et al.

(2020), considerando o racismo como uma variavel critica do ambiente. No modelo original,

nao sao levados em conta os desafios e oportunidades que existem dentro da comunidade de

criadores(as) de conteldo negros(as). A seguir, foi sugerido o seguinte:

FIGURA 1 | MATRIZ DE GERENCIAMENTO DE AUTENTICIDADE EM CONTEXTO DE RACISMO

ds Paixio

Autenticidade

Autenticidade
Combinada

Tdcoldgica

FONTE: ELABORAGAO DO AUTOR COM BASE NO MODELO SUGERIDO POR AUDREZET ET AL. (2020)

Auntenticidade

Autenticidade
de Prapésito
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Nesta matriz, cada estratégia teria as seguintes funcoes:

Estratégia da Paixao: O (A) CCN coloca a frente suas motivacdes intrinsecas acima de
outros valores. Os seus sentimentos de realizagdo estéo a frente de qualquer outro critério
ou proposito.

Estratégia de Valores: A estratégia de valores estd comprometida com os valores e inte-
resses pessoais e da comunidade, preservando o bem-estar de todos os publicos envolvidos.

Autenticidade Ideoldgica: Esta autenticidade tem pouca paixdo. CCN nao tem vinculo
com a marca e quer gerar engajamento com seus seguidores. Com isso, compartilha suas
impressdes para informéa-los sobre os beneficios ou danos que o produto oferece.

Autenticidade de Paixao: Essa estratégia esta inclinada aos sentimentos do (a) CCN
em realizar um sonho de ser um (a) criador (a). Todos os esfor¢os sdo para concretizar este
objetivo. O (A) CCN pode flexibilizar alguma condicao ou propésito em troca da realizacéo
profissional.

Autenticidade de Propésito: Esta é carregada de valores. E uma boa oportunidade para
fazer um trabalho comprometido com os valores pessoais e respeitando os interesses e bem
-estar dos seguidores.

Autenticidade Combinada: E uma combinac&o da autenticidade de paix3o e de propé-
sito. Nela, o (a) CCN tem grande admiragao e paixao pela marca e, ao mesmo tempo, tem a
possibilidade de empregar todos o0s seus valores.

Em resumo, esses achados da pesquisa ocorrem, principalmente, porque os profissio-
nais que estao por tras das marcas nao conhecem o universo dos(as) criadores(as) de conteu-
do negros(as). Muitos desses equivocos refletem os tipos de racismo (colorismo, estrutural,
institucional, entre outros) praticados ao longo da histéria do nosso pais. Esses racismos nao
excluem totalmente os profissionais negros(as), mas privilegiam e protegem os profissionais

brancos(as).
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Entre o fogo e a esperanca:
0 impacto transformador e 0s
riscos da Inteligéncia Artificial

por THIAGO LOPES LIMA

O surgimento da Inteligéncia Artificial (IA) como uma forga transformadora nos ultimos
anos tem redefinido inlmeras esferas da sociedade contemporanea, ao mesmo tempo em
que se apresenta como um dos grandes desafios da humanidade no futuro. A |A exibe uma
dualidade intrigante, similar a histéria de Prometeu e Pandora na mitologia grega, ao ofere-
cer oportunidades inovadoras e, simultaneamente, desencadear ameacas que exigem uma
compreensao mais profunda.

Prometeu, um tita da mitologia grega, ficou conhecido por roubar o fogo dos deuses e
entrega-lo aos humanos, concedendo-lhes conhecimento e tecnologia. Esse ato desafiador
enfureceu Zeus, o rei dos deuses, que condenou Prometeu a ser acorrentado a uma rocha,

onde uma aguia devorava seu figado diariamente. Além disso, para punir a humanidade,

llustracdo Adobe Stock
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Zeus ordenou a criagdo de Pandora, a primeira mulher, dotada de curiosidade. Ela recebeu
uma caixa e, ao abri-la impulsivamente, liberou todos os males do mundo, restando apenas
a esperanga em seu interior. Esses mitos ressaltam a busca humana por conhecimento e os
desafios que surgem ao longo dessa jornada, expondo tanto os beneficios quanto os perigos
de desafiar as ordens divinas.

O fogo, dado aos humanos por Prometeu, foi um divisor de dguas no avan¢o da huma-
nidade. Ele permitiu que nossos ancestrais cozinhassem alimentos, garantindo melhor nu-
tricao e reduzindo a propagacgao de doencas. Também possibilitou o desenvolvimento de fer-
ramentas e armas mais sofisticadas e foi crucial para a construcao de abrigos mais seguros
e aquecidos. Além disso, o fogo impulsionou a expansao cultural, pois ao seu redor histérias
e conhecimentos eram compartilhados, moldando sociedades. No entanto, o0 mesmo fogo
que trouxe progresso também carrega o potencial para destruicdo. Incéndios devastadores,
guerras alimentadas pelo fogo e a poluigao ambiental resultante da queima de combustiveis
sao exemplos de como esse elemento pode se tornar perigoso se mal utilizado. Da mesma
forma, a IA, uma ferramenta moderna de imenso poder, tem o potencial de revolucionar a
sociedade, mas, se mal utilizada ou negligenciada, pode trazer consequéncias desastrosas,
levantando questdes sobre responsabilidade e controle a medida que sua adogdo cresce
desenfreadamente.

Lidar com a |A exige uma compreensao profunda das “brasas” que alimentam sua cha-
ma, ou seja, dos processos internos que sustentam essa tecnologia, algo que ainda estamos
longe de dominar plenamente. A complexidade dos algoritmos de IA, que muitas vezes ope-
ram como “caixas-pretas”, pode gerar “alucinac¢des”, inventando fatos ou tomando decisdes
imprevisiveis, especialmente quando os dados de treinamento sao de baixa qualidade ou
contém vieses. Embora o fogo seja um elemento mais simples, a humanidade levou tempo
para aprender a usé-lo de forma segura. Com a IA, essa necessidade de adaptagao é ainda
mais urgente, ja que os riscos de consequéncias negativas aumentam conforme a tecnologia
avanca sem o devido controle e compreensao. Precisamos desenvolver métodos eficazes para
remover vieses e garantir que as decisdes da |A sejam confiaveis, evitando que seu imenso
poder cause mais danos do que beneficios, assim como o fogo em maos despreparadas.

A adocdo acelerada da IA tem evidenciado exemplos alarmantes, como os acidentes
fatais causados por falhas no sistema de piloto automético da Tesla, que revelam os perigos

de uma automacao excessiva sem supervisao humana. No inicio de 2024, a |A do Google (Al
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Overview) sugeriu que usuarios colocassem cola na pizza e comessem pedras, exemplifican-
do os riscos das “alucinagdes” dessas tecnologias, que podem resultar em recomendacdes
absurdas e perigosas. Casos como o do iTutorGroup (empresa de educacao online), onde a
IA discriminou candidatos com base na idade, ou o episédio de reconhecimento facial em
uma partida de futebol na Arena Batistao, em Aracaju, que levou a prisao injusta de um ho-
mem, mostram como o uso descuidado da IA pode perpetuar preconceitos e injusticas. Em
outro incidente, um advogado nos EUA apresentou a corte casos juridicos inventados pelo
ChatGPT, sem perceber que eram ficticios, quase comprometendo o processo judicial. Esses
episodios nos lembram que, assim como o fogo, a IA precisa ser manejada com extrema cau-
tela e responsabilidade. Sem controles adequados, corremos o risco de ser consumidos por
uma tecnologia que, embora poderosa, pode causar danos severos se nao for devidamente
compreendida e utilizada.

Se nao tomarmos os devidos cuidados, o futuro pode trazer cenarios ainda mais graves,
em que falhas em IA ameacem vidas humanas, como veiculos autbnomos que, ao falharem,
podem causar acidentes fatais em massa, ou sistemas de defesa militar que tomem decisdes
letais sem intervencdo humana. Além disso, o uso de IA na area médica pode resultar em
diagnosticos e tratamentos incorretos, agravando condi¢des de saude ou até mesmo levando
a morte. Em outras areas, como a juridica, decisdes automatizadas podem gerar injusticas
severas, incluindo a condenacao de inocentes. Essas possibilidades reforcam a necessidade
de regulamentacao adequada e de um desenvolvimento cuidadoso da IA para garantir que
ela melhore nossas vidas, em vez de colocar em risco o que temos de mais precioso.

Certamente, ainda ha muito a se desenvolver e muito aprendizado pela frente. Afinal,
nao foi da chama da primeira fogueira que langcamos um foguete a lua. Uma iniciativa pro-
missora para reduzir os riscos associados a Inteligéncia Artificial € a Explainable Artificial
Intelligence (XAl), ou Inteligéncia Artificial Explicavel. A XAl busca desenvolver modelos
de IA que sejam nao apenas precisos, mas também compreensiveis, permitindo que os
humanos entendam as decistes tomadas pelos sistemas. Isso é fundamental para mitigar
os riscos da IA, tornando suas operagdes mais transparentes e configveis. Outra iniciativa
interessante é o Al Incident Database, um banco de dados de c6digo aberto alimentado de
forma colaborativa. Essa plataforma é relevante para catalogar falhas e evitar sua repeticao,
inspirada em setores como a aviagao, onde a analise sistematica de falhas tem melhorado

significativamente a segurancga ao longo do tempo. Ao aplicar a IA em diversos contextos, é
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crucial adotar uma abordagem semelhante para garantir que suas futuras implementacdes
sejam mais seguras e menos propensas a erros recorrentes. Assim, o progresso da |A depen-
de ndo apenas de avancos tecnolégicos, mas também de um aprendizado constante a partir
dos erros do passado, removendo vieses e garantindo que os sistemas sejam treinados com
dados de alta qualidade.

O imperativo é garantir que as chamas da inovacao tecnolégica e da transformacao
digital iluminem o caminho da humanidade, em vez de incendia-lo. A esperanga, que per-
maneceu na caixa de Pandora, é nossa aliada: com responsabilidade e supervisao, podemos
assegurar que a Inteligéncia Artificial seja uma forca positiva e uma forte aliada no enfren-

tamento dos Grandes Desafios da Humanidade.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA
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|A generativa?
A discussao ainda versa sobre dados

por VITOR CAVALCANTI

Em meio a dados de mercado que ora indicam maturidade e retorno sobre investimentos
(ROI, do inglés “Return on Investment”) dos projetos, ora sinalizam uma redu¢&o no otimis-
mo dos investidores, algo parece consenso: a necessidade de discutir a governanca de dados
para o sucesso dos projetos de inteligéncia artificial.

Embora o tema nao seja novo (pesquisas sobre inteligéncia artificial datam de 1956),
as polémicas, o entusiasmo e a disseminacgao facilitada da |IA sé@o. Desde o lancamento do
ChatGPT em novembro de 2022, e com ele a possibilidade de colocar a inteligéncia artificial
generativa (GenAl, do inglés) nas maos de todos, as promessas de revolu¢do em torno da
tecnologia se intensificaram, criando um frisson no mercado. Surgiu a sensacao de que todas
as empresas deveriam ter algum projeto de |A o quanto antes, sob o risco de obsolescéncia.

Afinal, a McKinsey projeta um mercado global de US$ 26 trilhGes, e o Goldman Sachs esti-
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ma um impacto de US$ 7 trilhGes no PIB, apenas devido ao ganho de produtividade. Quem
nao quer participar dessa festa?

Apesar das cifras elevadas, o mercado tem se mostrado cauteloso. Isso nao significa
que a tecnologia falhou ou que ndo possa gerar rupturas e ganhos futuros. No entanto, os
resultados parecem demorar mais do que as projecdes iniciais indicavam, exigindo das em-
presas uma infraestrutura tecnolégica muitas vezes despreparada para a aplicacao de IA.

Um indicativo dessa cautela é o volume de capital de risco alocado em startups que
usam GenAl como base: de um pico de mais de US$ 125 bilhdes nos Estados Unidos, em
2021, caiu para pouco mais de US$ 64 bilhdes em 2023, segundo dados da PitchBook.
Uma analise do The Wall Street Journal mostra que investidores estdo penalizando a¢des
de empresas como Meta e Microsoft devido ao aumento dos investimentos em |A, ainda
sem perspectivas claras de retorno.

Essa cautela também reverbera no mundo corporativo. Passada a euforia inicial, diver-
sas iniciativas se mostraram falhas. Mesmo entre os projetos que se viabilizaram, muitos
ainda nao conseguem entregar o esperado retorno sobre investimento (ROI). Estudos di-
versos, como os do Gartner, apontam que 85% dos projetos de IA falham. Entre os prin-
cipais fatores que explicam essa estatistica estédo a baixa qualidade dos dados, a falta de
dados relevantes e o entendimento insuficiente das capacidades e dos requisitos da IA.
Em resumo: tem faltado fazer a “licdo de casa” adequadamente. O Gartner ressalta que
esse cenario reforca a importancia de uma gestao robusta de dados e de um planejamento
estratégico preciso para os projetos de IA.

Outro estudo, realizado pelo SAS, corrobora essa visao. A pesquisa, que entrevistou
1.600 executivos em 21 paises, mostra que, globalmente, 56% das empresas ja utilizam
GenAl. No Brasil, esse nimero é um pouco menor, 46%, enquanto a China lidera, com
80% das empresas usando a tecnologia de alguma forma. No Brasil, 51% das empresas
apontam dificuldades em fazer a transicao do conceito para o uso pratico da GenAl, 39%
relatam dificuldades em comprovar um ROI significativo, e 47% nao possuem uma politi-
ca clara para o uso da IA. Além disso, a falta de conhecimento sobre a tecnologia é uma
barreira significativa no pais.

No que diz respeito ao ROI, o presidente do SAS no Brasil, André Novo, explicou que
0 alto custo da tecnologia tem um impacto significativo, especialmente quando o primeiro

teste realizado pelas empresas costuma ser com chatbots, algo que ja vinha sendo feito
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com outras |As e tecnologias mais simples, reduzindo as margens de ganhos adicionais
com GenAl.

Outro ponto relevante é a falta de entendimento do problema a ser resolvido. Muitas
empresas correram para adotar a |IA sem compreender completamente onde a tecnologia
deveria ser aplicada ou se era a melhor solucdo para seus desafios. A governanca de dados
também se destaca como uma questao central, pois, sem ela, dificilmente um projeto de
GenAl tera sucesso.

Os pontos levantados por André Novo corroboram a visao do Gartner. Sem planeja-
mento, sem uma compreensdo clara do que se espera da tecnologia e sem um trabalho
eficiente com os dados, a tendéncia é que os projetos falhem. O relatério State of Al 2024,
da McKinsey, segue a mesma linha. Embora a consultoria aponte para um aumento nas
operacdes de IA que apresentam ROI consistente, a governanca de dados é destacada
como um elemento crucial para o sucesso. “Ha uma grande diferenca entre as empresas
gue mapeiam riscos, elaboram uma boa estratégia e educam, e aquelas que nao fazem a
licdo de casa”, comentou Monica Szwarcwald, s6cia da McKinsey, durante o evento Cubo
Conecta, em Sao Paulo.

O curioso é que SAS, Gartner, McKinsey e grandes compradores de tecnologias s6 ago-
ra estdo dando énfase a governanca de dados, justamente quando os projetos apresentam
falhas ou nao conseguem entregar o prometido. A importancia de uma boa governanca de
dados ja é discutida ha anos, especialmente em relacdo a outras tendéncias, como analise
preditiva e big data, entre outras. Como apontam Janssen e colaboradores no artigo Data
Governance: Organizing Data for Trustworthy Artificial Intelligence (2020), a governanga de

dados é fundamental para garantir a confiabilidade da inteligéncia artificial.

BOAS POSSIBILIDADES Além das perspectivas e desafios, os estudos revelam similaridades
a0 mapear os principais casos de uso da inteligéncia artificial generativa nas empresas. No
relatério da McKinsey, areas como marketing e vendas, desenvolvimento de produtos, en-
genharia de software e até recursos humanos sao destacadas como setores com um volume
consideravel de projetos. Em marketing e vendas, que também aparece na pesquisa do SAS
como um dos principais usuarios, o foco estd na melhoria dos processos de vendas, perso-
nalizacdo e identificagé@o de leads, todos fortemente dependentes de um uso intensivo e de

uma governanca de dados eficaz.
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Para aqueles que tém um bom planejamento e uma estrutura bem organizada, os re-
sultados sdo evidentes, seja na eficiéncia operacional, reducdo de custos, ou aumento da
satisfacao do cliente, entre outros. O Banco Ital, por exemplo, que estd promovendo uma
grande transformagéao tecnolégica em sua estrutura, precisou rever alguns conceitos, como
comentou Fabio Napoli, CTO do banco: “Nés, que trabalhamos diretamente com tecnologia,
temos a responsabilidade de nao fazer tech por tech; a diferenca acontece quando enten-
demos o negécio e trazemos a tecnologia como viabilizadora. S6 conseguimos viabilizar a
transformacao do banco quando deixamos de pensar em tecnologia e passamos a focar nas
necessidades do negécio”.

Atualmente, 60% do ambiente de tecnologia do Ital opera em um modelo de com-
putacao em nuvem, e hd uma area dedicada exclusivamente a avaliagédo de tecnologias
emergentes. Um exemplo de investimento em |A no banco é o fato de ele ser o quarto maior
consumidor mundial da solu¢do Microsoft GitHub Copilot.

Seja uma startup ou uma grande corporagao, 0s Casos mais promissores sao aqueles em
que o trabalho com dados foi bem-executado ou esta em execugao. A Microsoft, por exemplo,
colabora com o judiciério brasileiro na aplicagdo de inteligéncia artificial, implementando
uma versao personalizada do Copilot para o setor juridico, com o objetivo de agilizar os pro-
cessos. Ja a startup Sofya utiliza modelos de inteligéncia artificial para criar um assistente
médico altamente capacitado, capaz de apoiar profissionais na acelera¢do de diagnosticos,
reduzir filas e evitar encaminhamentos desnecessarios em areas carentes de certas especia-
lidades.

Futuramente, a ideia é que o sistema seja capaz de ler prontuérios e fornecer uma ana-
lise abrangente da populagao, gerando ganhos em cadeia. “Um médico precisa de 26 horas
para seguir corretamente todo o protocolo com apenas um paciente. Esse niumero reflete a
sobrecarga profissional e a ineficiéncia do processo. Atualmente, 63% dos médicos apresen-
tam sintomas de burnout. Isso é preocupante para uma classe que tem a responsabilidade
de curar. O erro médico ja é a terceira principal causa de morte nos EUA”, comenta Aline
Froes, cofundadora da Sofya, ao destacar os beneficios potenciais que a plataforma pode

gerar.
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Equilibrio emocional
e Transformacao Digital

POR GLEICE CRISTIANE SANTIAGO DOMINGUES
E ETTORE DE CARVALHO ORIOL

A transformacéao digital, impulsionada pela rapida adogao de novas tecnologias, tem
revolucionado diversos setores ao modificar processos e estratégias organizacionais, impac-
tando pessoas, empresas e nagdes, ao redefinir a maneira como interagem e operam. Esse
fendmeno nao apenas altera a dindmica empresarial, mas também reconfigura as relacbes
sociais, atribuindo a informacao um papel central e estratégico na sociedade contempo-
ranea. A ascensao das tecnologias digitais transformou a informagao em um ativo critico,
redefinindo o modo como individuos e organizagcdes tomam decisdes e se adaptam a um
ambiente cada vez mais dinamico e competitivo.

Os beneficios resultantes dessa transformacdo digital séo notaveis tanto para as em-

presas quanto para a sociedade. Ela promove o crescimento econdmico, favorece a inclusao
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social, incentiva a sustentabilidade ambiental e contribui para o aumento da longevidade.
Ao incorporar tecnologias emergentes, as organizagbes se tornam mais ageis e resilientes,
gerando impactos positivos para toda a sociedade e evidenciando o papel transformador da
digitalizacdo na evolugao econdmica.

A Sociedade 5.0 se caracteriza pelo uso intensivo de tecnologias avancadas, como a
Internet das Coisas (loT), Big Data e Inteligéncia Artificial. O diferencial dessa nova era esta
no foco humano: ela integra o ciberespa¢o com o mundo fisico, promovendo o compartilha-
mento e o0 uso estratégico de dados para a tomada de decisdes. Ao contrario de abordagens
anteriores, a Sociedade 5.0 busca nao apenas otimizar processos, mas também criar servi-
¢os interconectados que priorizem o bem-estar social, transformando a tecnologia em uma
ferramenta para melhorar a qualidade de vida e promover a inclusao.

Apesar dos inumeros beneficios trazidos pelas inovacdes tecnolégicas, as rapidas trans-
formagbes também aceleraram o ritmo da vida, gerando impactos psicocomportamentais
negativos em milhares de pessoas. Esse processo silencioso contribui para o aumento de
transtornos graves, como ansiedade, insonia, depressao, dificuldade de concentracao, sin-
drome do péanico e burnout. Uma das principais causas parece ser o alto nivel de estresse
decorrente do uso excessivo das novas tecnologias. Além disso, ha uma crescente respon-
sabilizacdo do individuo pelo préprio sucesso, intensificada por teorias como a gestdao por
desempenho, especialmente no contexto do teletrabalho. Isso agrava a autocritica e cria
uma pressao para manter um desempenho acima da média, particularmente em ambientes
competitivos, elevando os riscos a salde mental.

A pandemia acelerou significativamente o ritmo da transformagéo digital, impulsionan-
do mudancas substanciais em um curto periodo. Diante da necessidade de isolamento social
e da manutencao das atividades laborais, os recursos digitais tornaram-se a principal alter-
nativa para que muitas organizagtes continuassem operando. O teletrabalho rapidamente se
tornou predominante em vérias instituicdes e empresas. Com essa expansao, as pesquisas
sobre salide mental dos trabalhadores nessa modalidade ganharam relevancia, uma vez que
a forma como organizamos nossas relagdes de trabalho afeta o comportamento humano, a
construcao da identidade e a vida em sociedade.

Nesse contexto, diversas ferramentas tém sido propostas para reduzir o estresse e criar
conexdes que beneficiem os colaboradores em distanciamento fisico, como acompanha-

mento psicolégico profissional, grupos de apoio, programas de treinamento voltados a salde
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mental e outras iniciativas focadas no bem-estar. Uma dessas ferramentas é a arte, que pode
promover empatia, aproximar as pessoas e servir como uma valvula de escape para as ten-
sbes diarias, além de proporcionar outros beneficios emocionais e psicolégicos.

Embora a maioria dos estudos concentre-se na inclusdo da agenda de inovagao e trans-
formacgao digital nas empresas, propomos aqui um olhar mais atento ao ser humano. Muitas
vezes, sem plena consciéncia do contexto atual, os individuos tém dificuldade em estabe-
lecer limites, colocando sua salde mental em risco constante. Dado que o retorno a um
cenario sem tecnologia e teletrabalho é inviavel, torna-se essencial buscar alternativas para

preservar o equilibrio e a saide mental e emocional.

CONCEITO DE TRANSFORMACAO DIGITAL Na contemporaneidade, o conceito de Trans-
formacao Digital (TD) tem se difundido amplamente. Ele é entendido como um processo
que visa melhorar uma entidade ao provocar alteracdes significativas em suas proprieda-
des, por meio da combinagao de tecnologias da informacado e comunicagao (TIC), compu-
taga@o, comunicacgao e conectividade. A TD induz a adogao de novas estratégias na criacao
de modelos de negécios e de gestao, que se adaptam rapidamente as novas realidades
(Guerra et al., 2024). Ela nao se refere exclusivamente a adogao de tecnologia pelas or-
ganizacdes, mas estd diretamente relacionada ao nivel estratégico e as novas formas de
pensar das empresas.

Mais recentemente, Sauvage (2021) definiu a transformacao digital como “o uso de
todas as tecnologias digitais disponiveis para melhorar o desempenho dos negécios e con-
tribuir para um aumento geral do padrao de vida”. Embora tenha como objetivo melhorar o
padrado de vida de toda a populagao, a TD também gera efeitos indesejados e consequéncias

negativas.

IMPACTOS DA TRANSFORMACAO DIGITAL E DO TELETRABALHO NA SAUDE MENTAL A
transformacao digital pode gerar efeitos negativos nas condicdes psicoemocionais das pes-
soas. O aumento de doengas como insbnia, depressao e dificuldade de concentracdo tem
origem no ritmo acelerado de mudangas que a TD impde ao cotidiano, especialmente entre
aqueles em regime de teletrabalho.

Nesse contexto, a salde mental é definida como um estado de equilibrio emocional e

psicologico que permite o uso pleno das habilidades cognitivas e emocionais, favorecendo
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uma interacdo saudavel diante dos desafios diarios. Em outras palavras, uma boa saude
mental envolve a capacidade de gerenciar emocdes e pensamentos de forma organizada e
eficaz, mantendo relacionamentos saudaveis e lidando com o estresse de maneira positiva.

No entanto, com o avango da TD — acelerado pela antecipacao de planos de longo prazo
devido a COVID-19 —, observa-se um aumento do estresse e da pressao, sem o devido suporte
psicolégico. Essa condicao dificulta a adaptagao dos individuos, gerando ansiedade diante
da adogé&o abrupta de novas tecnologias para atividades laborais que, anteriormente, eram
presenciais. Além disso, o distanciamento social e a pressao por resultados exacerbam esses
efeitos, aumentando os riscos de problemas psicoemocionais.

No teletrabalho, além das questdes tecnolédgicas, surgem desafios que intensificam o
estresse e a ansiedade. O isolamento social, tipico dessa modalidade, reduz o suporte dos
colegas de trabalho para questdes emocionais. Também ha uma fusao entre vida profissional
e pessoal, com o compartilhamento do espago doméstico com o ambiente de trabalho, ge-
rando a sensacgao de estar “sempre trabalhando.”

Por fim, ha a transferéncia de responsabilidades anteriormente geridas por terceiros
para o préprio individuo, como a gestao do tempo, das atividades laborais e da dinamica
familiar. Esse aumento da carga psicolédgica faz com que muitos se sintam sobrecarregados,
enquanto a expectativa por um desempenho superior cresce.

Diante disso, torna-se essencial um olhar atento a salide mental dos trabalhadores em
regime de teletrabalho. Cabe as organizacdes adotarem medidas de apoio e bem-estar para

esses colaboradores, a fim de promover um ambiente de trabalho mais saudavel.

ALTERNATIVAS PARA MANTER O EQUILIBRIO EMOCIONAL E MENTAL NO CONTEXTO DA
TRANSFORMACAO DIGITAL Existem diversas acdes e ferramentas que os empregadores po-
dem adotar para minimizar os impactos negativos do uso intensivo da tecnologia da informa-
cao e comunicacao (TIC) e do teletrabalho na saude mental dos colaboradores. Dentre essas
possibilidades, destacam-se as vivéncias artisticas, como musica, teatro, danga, pintura,
escultura e literatura. Essas experiéncias permitem que as pessoas utilizem sua criatividade
para construir pontes de comunicagao com o mundo, promovendo uma reestruturacao inter-
na e a expressao de problemas antes que se manifestem como doencas.

A arte, ao reduzir as defesas do individuo, possibilita que ele enfrente, sinta e elabore,

de maneira ndo ameagadora, questdes que muitas vezes sao grandes tabus. Ela permite a
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expressao de sentimentos nunca antes vivenciados, revelando o ser mais profundo e autén-
tico. Assim, a experiéncia artistica abre aos individuos o caminho para a descoberta interior.

Ao considerarmos os diferentes tipos de arte, vemos que a musica envolve e impacta o
ser humano em sua totalidade. Por exemplo, a musicoterapia facilita mudangas e proporcio-
na um contato intimo e profundo com as diversas peculiaridades do ser humano. Nas artes,
0 que predomina é a liberdade; ndo ha limites ou localizacdes claras e definidas, mas sim a
capacidade de instigar novas afetacdes. A arte tem o potencial de sensibilizar para as forgas
invisiveis que habitam o mundo.

As artes plasticas, por sua vez, nos transportam por meio da imaginacao a novos locais,
transformando um ambiente antes psicologicamente pesado em um espaco mais leve. Essa
capacidade de desviar do comum pode ser uma grande aliada na reducao dos impactos do
isolamento social causado pelo teletrabalho. Um ambiente bem iluminado e enriquecido por
uma harmonia estética proporcionada pela arte pode conferir maior humanidade aos locais
de trabalho remoto, como nossos escritérios ou ambientes de trabalho em casa.

As artes cénicas podem ampliar a capacidade de comunicacao dos individuos. Pessoas
mais comunicativas tendem a resolver problemas com menos estresse, reduzindo o risco de
problemas psicoemocionais. O treinamento proporcionado pelas artes cénicas expande o au-
toconhecimento e nossos limites, gerando uma maior consciéncia nao apenas corporal, mas
também psicoemocional. Nesse sentido, as pessoas desenvolvem maior empatia e capacida-

de de estabelecer vinculos, mesmo em ambientes distantes como o teletrabalho.

CONCLUSAO Este estudo buscou reflexdes sobre os desafios e as oportunidades trazidos da
transformacao digital e pela sociedade 5.0 para a sadde mental. Fica evidente a necessidade
de uma anélise integrada, que leva em consideracao tanto os beneficios quanto aos riscos
associados a essas inovagdes. No que ser refere aos impactos negativos, destaca se o au-
mento do isolamento social e 0 aumento de casos de transtornos mentais, como ansiedade,
depressao, sindrome do péanico e burnout. Diante disso, torna-se relevante que as organiza-
codes e a sociedade busquem estratégias eficazes para mitigar esses efeitos, promovendo o
bem-estar em um mundo cada vez mais conectado.

Uma das alternativas destacada no texto é o impacto positivo dos estimulos artisticos
na mitigacdo dos efeitos da transformacédo digital e do teletrabalho sobre a saude mental.

Vérias formas de expressao artistica emergem como ferramentas para melhorar a qualidade
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de vida e bem-estar das pessoas, estimulando a criatividade, um processo basico da nature-
za humana. Nesse sentido, a implementacao de politicas organizacionais que incentivem a
interacdo com as artes, ou promovam um maior contato com elas, pode ser uma estratégia
eficaz para reduzir o estresse e a ansiedade no ambiente de trabalho. Além disso, a arte tem
o potencial de melhorar a capacidade de comunicacgao dos individuos e de aproxima-los de

seus colegas, mesmo em ambientes remotos ou fisicamente distantes.
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Inovacao e Transformacao Digital:
entendendo o0 mindset digita

por EDILSON DOS SANTOS JUNIOR E ALISSON PAULO DE OLIVEIRA

A sociedade e 0 mundo dos negécios tém sido profundamente transformados por dois
conceitos interligados: inovagao e transformacao digital. Atualmente, € evidente que a evo-
lucao tecnolégica é fortemente impulsionada pelo digital, particularmente com o aumento
dos dispositivos conectados a Internet, especialmente os méveis. Estes dispositivos ultrapas-
saram suas fung0es originais de telefones e agora realizam uma ampla gama de atividades,
assim como a capacidade de processamento e armazenamento na nuvem (cloud), criando
um ambiente favoravel a inovacao e a transformacéo digital.

Nos ultimos anos, houve um aumento exponencial na geragao de conhecimento rela-
cionado a Transformacao Digital, dada a importéncia do tema para a inovacao, que se da
pela combinagé&o de tecnologias da informagao, computagao, comunicagao e conectividade.

A inovacao pode ser definida como a introducao de novidades ou melhorias substanciais,
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abrangendo novos produtos, processos aprimorados, estratégias de marketing inovadoras ou
novas estruturas organizacionais.

Até mesmo melhorias incrementais em produtos ou servicos existentes sao formas vali-
das de inovacao, tornando-os mais eficazes e Uteis. Sem inovagao, muitas das empresas que
conhecemos hoje nao teriam surgido. Cada organizacao, em algum ponto de sua trajetoria,
incorporou inovacdes que foram decisivas para seu sucesso. Portanto, a inovacao nao é
apenas benéfica, mas essencial para o crescimento e a sobrevivéncia das empresas em um
mercado cada vez mais competitivo. Ela é o motor que impulsiona o progresso e a susten-
tabilidade das organizacdes em um cenario de constante mudanga e evolucao tecnolégica.

Contudo, ndo é possivel pensar em inovagao e transformagao digital sem considerar o
lado humano nessa equacao. A transformacao digital, sendo um imperativo para as empresas
que buscam manter sua competitividade no mercado contemporaneo, nao se resume apenas
a implementacao de novas tecnologias. Ela envolve também repensar processos e engajar as
pessoas de maneira significativa.

Em uma abordagem abrangente do processo de transformacao digital, € fundamental
buscar o equilibrio entre pessoas, tecnologia e processos. A figura a seguir traz um diagrama
de Venn que ilustra esses trés vetores importantes, ajudando-nos a compreender os com-
ponentes essenciais dessa transformacao e destacando a relevancia de manter o equilibrio

entre tecnologia, processos e pessoas.

Tecnologia

. 2 D Py of Wy gy
Processo + Tecnologia Fessoas + lecnologia

sem pessoas ‘
Alienagio e turnover.

Sistemas mal utilizados

seim processo
Por que vocé faz o que faz?
Qual é o proposito?

Caos
automatizado

Alienagao

Ponto
otimo

Processos (ool Pessoas

‘ Pessoas + Processos sem tecnologia
Frustracdo e ineficiéncia.

Alto custo de operagao
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O diagrama enfatiza trés componentes principais: Tecnologia, Processos e Pessoas. Ca-
da um desses componentes € crucial para o sucesso da transformacao digital, e o ponto ideal
é atingido quando ha uma integracao equilibrada entre eles.

No que diz respeito a tecnologia, surgem desafios quando ela é implementada sem
considerar as pessoas, 0 que pode resultar em alienacao, alto turnover e sistemas subutiliza-
dos. A tecnologia deve ser vista como uma ferramenta que facilita a eficiéncia e a inovagao,
mas precisa ser implementada de maneira a atender as necessidades dos processos e das
pessoas.

Processos bem definidos sao essenciais para garantir que as operacdes sejam eficientes
e alinhadas aos objetivos estratégicos da empresa. No entanto, sem o engajamento das pes-
soas, 0s processos podem se tornar desumanos e alienantes. Além disso, quando ha caréncia
de tecnologia, 0s processos tornam-se ineficientes, elevando os custos operacionais.

As pessoas sdo o centro da transformacéo digital. E crucial que estejam motivadas,
engajadas e bem treinadas para utilizar novas tecnologias e seguir novos processos. Sem
processos claros, elas podem se sentir frustradas e sem dire¢ao. E, na auséncia de tecnologia
adequada, a frustracdo e a ineficiéncia operacional aumentam.

No centro do diagrama, onde Tecnologia, Processos e Pessoas se sobrepdem, encontra-
mos o “Ponto Otimo”. Esse é o estado ideal em que a tecnologia é bem utilizada, os proces-
sos sao eficientes, e as pessoas estao engajadas e motivadas. Alcangar esse equilibrio requer
uma abordagem estratégica e holistica, com investimento em programas de desenvolvimento
para preparar os funcionéarios para o uso de novas tecnologias, implementacao de uma es-
tratégia de gestao de mudangas que apoie a transi¢do para novos processos, e promogao de
uma cultura que encoraje a inovagao e a experimentacao, permitindo a rapida aplicacdo de
novas ideias.

A figura também nos alerta sobre os perigos de focar demais em um componente em
detrimento dos outros. Processos e tecnologia sem pessoas podem levar a alienacao e alto
turnover, além de sistemas mal utilizados. Pessoas e tecnologia sem processos resultam em
caos automatizado, onde falta clareza e propdsito nas agdes. Pessoas e processos sem tec-
nologia geram frustracao e ineficiéncia, aumentando o custo de operagao.

Um exemplo recente é o caso da Magazine Luiza. A empresa, tradicional no setor de
varejo, passou por uma transformacgdo digital bem-sucedida, integrando tecnologia, pro-

cessos e pessoas. Inicialmente, enfrentou resisténcia por parte dos colaboradores, muitos
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dos quais estavam acostumados a processos manuais e tinham receio das novas tecnolo-
gias. No entanto, a empresa adotou uma estratégia de gestao de mudancas focada em trei-
namento continuo e uma comunicacao aberta sobre os beneficios da digitalizacado, tanto
para os colaboradores quanto para os clientes.

A implementacao de novas tecnologias, como a digitalizagdo das vendas e a criagao
de um e-commerce robusto, foi acompanhada por uma reestruturacao dos processos
internos e um forte investimento nas pessoas. A Magazine Luiza também promoveu
uma cultura de inovacao, incentivando os funcionérios a adotarem novas ferramentas
e a participarem ativamente da mudanca. Como resultado, a empresa conseguiu nao
apenas modernizar sua operagado, mas também aumentar a satisfagdo dos funcionarios e
melhorar a experiéncia do cliente, atingindo o “ponto 6timo” entre tecnologia, processos
e pessoas.

Entretanto, essa jornada nao é isenta de desafios e barreiras. Muitas empresas enfren-
tam barreiras significativas durante esse processo, conforme listado a seguir:

Falta de diretrizes adequadas e conscientizacao sobre as tendéncias atuais no setor da
organizagao.

e Falta de governanca e estrutura estratégica assim como de planejamento adequado.

e Resisténcia a adogao de novas tecnologias, bem como falta de treinamento adequa-

do.

e Falta de ideias coordenadas e métricas de sucesso de novas tecnologias.

e |nteresse adquirido inadequado (poder), alto grau de autonomia e pressao para con-

tinuar mantendo projetos fracassados.

e Falta de equipe multifuncional e de prontidao da alta geréncia.

e Falta de comunicacao eficaz, ocasionando resisténcia a mudanca.

e Falha em lidar com o “choque” da nova tecnologia e incapacidade de calcular o

custo total.

e Problemas de seguranca e incerteza regulatéria.

A resisténcia a mudanca, por exemplo, € uma das barreiras mais comuns, onde 0s co-
laboradores temem pela seguranca de seus empregos ou nao estao dispostos a se adaptar a
novas ferramentas. Problemas técnicos, como a dificuldade em integrar novas tecnologias
com sistemas legados, também sa@o desafios recorrentes. Reconhecer essas barreiras e pla-

nejar como superéa-las é crucial para o sucesso da transformacao.
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Estratégias Praticas para Alcancar o Equilibrio: Para alcancar o equilibrio ideal entre

tecnologia, processos e pessoas, as empresas podem adotar varias estratégias. Gestao de

mudancas, por exemplo, € uma abordagem que pode ser ampliada e estruturada com eta-

pas claras:

Comunicacao constante com as equipes sobre os beneficios das novas tecnologias
e mudancas nos processos.

Treinamentos praticos e personalizados, que permitam aos colaboradores desenvol-
verem as habilidades necessarias para utilizar novas ferramentas.

Foco no problema ao invés das solugdes tecnolégicas. Antes de buscar a tecnologia
€ importante mapear os processos e deixar claro qual problema de negécio sera
resolvido.

Lideranca ativa e engajada, que deve servir como exemplo e apoio para as equipes,
promovendo a aceitagdo das mudangas.

Feedback continuo, permitindo ajustes réapidos nas estratégias de implementacao,

de acordo com as necessidades e respostas dos colaboradores.

A transformacéo digital bem-sucedida nao é apenas sobre adotar novas tecnologias, mas

sim sobre criar um ecossistema onde tecnologia, processos e pessoas se complementam e

fortalecem mutuamente. Alcangar o ponto étimo exige uma abordagem integrada, onde to-

dos os componentes sao considerados e trabalhados em harmonia. Com isso, as empresas

nao s6 melhoram sua eficiéncia e competitividade, mas também criam um ambiente de

trabalho mais engajador e satisfatério para seus colaboradores.
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O terceiro setor também deve
investir na Transformacao Digital?

por RICARDO GAZOLI

O termo “transformacdo digital” é frequentemente mencionado quando discutimos o
desenvolvimento de organizacdes publicas e privadas. No entanto, é igualmente imprescin-
divel incluir o terceiro setor no centro desses debates.

Este setor é composto por organizagdes sem fins lucrativos e geradoras de impacto so-
cial e, assim como as empresas privadas, as organizacdes sociais precisam se modernizar
para conquistar eficiéncia em seus processos, amplificar suas atividades e, consequente-
mente, seus resultados.

Sao inumeras as vantagens da transformacao digital no terceiro setor:

e Proporciona meios mais ageis de captar recursos e divulgar a causa: A transfor-

macao digital permite o uso de plataformas online de arrecadagé@o de fundos,

facilitando doacdes de qualquer parte do pais com seguranca e rapidez. Além
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disso, cria comunidades e distribui selos de pertencimento através de tokens, se-
melhantes aos que clubes de futebol utilizam, para conectar e consolidar a causa
com os doadores.

e Potencializa a divulgacao do servico, produto ou atividade: Com o uso de ferramen-
tas digitais, como redes sociais, sites bem estruturados e campanhas que demons-
tram o impacto social positivo, as organizacdes do terceiro setor podem atrair um
publico maior e mais diversificado, além de novos apoiadores e voluntarios.

e Facilita a divulgacao das acoes realizadas: Plataformas digitais ou influenciadores
virtuais criados a partir da Inteligéncia Artificial (IA) permitem que as organizacdes
compartilhem atualizagdes, divulguem o propésito e histérias de impacto em tem-
po real. Outras formas de divulgagdo podem ser feitas através de blogs, boletins
informativos, videos e postagens em redes sociais, mantendo o publico engajado e
informado sobre as atividades da organizagéo.

e Ajuda a dar transparéncia ao uso dos recursos: Ferramentas de gestao financeira e
processos automatizados tornam possivel prestar contas de forma agil e detalhada
aos doadores e a sociedade. A transparéncia fortalece a confianca e credibilidade da
organizagao, incentivando mais doacdes e parcerias, atendendo a um doador cada
vez mais digital e exigente.

e Melhora a comunicacao com parceiros, colaboradores e o usuario: A transformagéo
digital exige uma mudanca cultural e adocao da inovacao pelos colaboradores. Para
isso, € necessaria uma comunicacao clara dos lideres e colaboragao entre as pes-
soas. Essa mudanca de atitude certamente seré percebida pelos parceiros, doadores

e beneficiarios da organizagéao.

DESAFIOS NA IMPLEMENTACAO DA TRANSFORMACAO DIGITAL Apesar de todas as van-
tagens mencionadas, o terceiro setor enfrenta desafios ainda maiores que o setor privado.
Além da resisténcia a mudanca e da falta de pessoas treinadas na velocidade necesséria, a
escassez de recursos financeiros, devido a sua natureza nao lucrativa, torna a transformacao
digital mais complexa.
1. Cultura Organizacional Resistente a Mudanca: Os colaboradores acreditam que nao
precisam mudar, pois estao acostumados a processos manuais € o receio que podem

perder o emprego contribui para uma forte resisténcia a mudanca. Este é o maior
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desafio, pois as pessoas sempre dizem “as coisas sempre foram feitas assim”, o que

dificulta a implementacao da transformacao.

Possiveis Solugdes:

Treinamento para a mudanca de mindset dos times: Mostrar os beneficios da trans-
formacao digital, demonstrando como ela pode facilitar as tarefas através da di-
gitalizacao, automacgao e integracéo dos processos. Workshops podem ajudar os
colaboradores a compreenderem a transformagao.

Engajamento das liderancgas: Envolver os lideres para um alinhamento na comuni-
cacao e atuacao como agentes da mudanca no processo de transformacao digital.
Implementacao gradual: Comece a transformacao digital em fases, digitalizando os
processos menos complexos. Celebre as pequenas vitérias com o time para facilitar
na aceitaga@o do processo.

Excesso de prioridades: Assim como nas empresas, as organizagdes do terceiro setor
tém muitas prioridades simulténeas e as tarefas nao conectadas a transformacgéao
tendem a ter preferéncia, porque sao essenciais para a entrega do resultado da

organizagao.

Possiveis Solugdes:

Foco na transformacao: Dedicar tempo na agenda da transformacao dos lideres para
qgue juntos avancem na estratégia. Uma das grandes razdes para o0 insucesso da
transformacéao é a falha na execucao.

Identifique prioridade das tarefas: Definir o que é extremamente urgente dos outros
itens da agenda. Nem tudo precisa ser feito agora. Se isto ndo acontecer, a organi-
zagao sucumbird, pois nado é possivel executar tudo ao mesmo tempo.

Limitacdes de recursos financeiros e humanos: As organizacdes do terceiro setor
frequentemente tém orcamentos apertados, o que dificulta a alocacdo de recursos

para a transformacao.

Solugao:

Parcerias estratégicas: Organizagdes podem formar parcerias com empresas de tecno-
logia que oferecam servicos ou softwares a precos subsidiados ou até gratuitamente.
Cito alguns servicos que as empresas de tecnologia oferecem para o terceiro setor:
Google: Oferece o pacote do Google Workspace gratuitamente para Organizagdes da
Sociedade Civil (OSCs) qualificadas.
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e Microsoft: Disponibiliza o Microsoft 365 gratuitamente para OSCs que se qualificam.

e Slack: Oferece um plano gratuito com funcionalidades limitadas para todas as orga-
nizagcdes (o Slack € um app de mensagens para empresas que conecta as pessoas
as informag0es de que elas precisam).

e Asana: Oferece 50% de desconto para organizacdes sem fins lucrativos. Em alguns
casos, ha a possibilidade de obter licencas gratuitas (Asana é uma plataforma de
gerenciamento de tarefas).

e Atlassian: Oferece licencas gratuitas do Trello para OSCs (Trello € uma plataforma
de gerenciamento de projetos).

e /Zoho: Oferece suas ferramentas empresariais (CRM, e-mail, ferramentas de produti-
vidade) com descontos significativos ou até mesmo gratuitamente.

e Monday: Oferece 10 licencgas gratuitas do Work OS (plataforma que funciona como
uma “central de organizagéo” online, com foco em eficiéncia).

e Aproveitar o voluntariado qualificado: Engajar voluntarios que possuam habilidades
tecnolégicas para desenvolver solucdes especificas e treinar a equipe. Existem pla-
taformas que conectam os voluntérios com o propésito da organizagao social, como

a volunt.me (https://volunt.me) ou atados (https:// atados.com.br).

EXEMPLOS REAIS DA IMPLEMENTACAO DA TRANSFORMACAO DIGITAL NO TERCEIRO
SETOR Um dos incriveis projetos de transformacao digital que tive a oportunidade de con-
tribuir no terceiro setor foi a Deb. Criada pelo Instituto Identidades do Brasil (ID_BR), em
parceria com a Lanum, ela é uma inteligéncia artificial dedicada a questdes étnico-raciais,
de diversidade, equidade e inclusao.

A Deb (@chamaadeb) conversa com o publico via chat para tirar dividas sobre esses
temas, ja que muitas vezes as pessoas tém receio de perguntar ou nao sabem para quem. A
ferramenta pode ser usada em escolas, empresas publicas ou privadas e organizagbes sem
fins lucrativos.

A transformagao digital é fundamental para elevar a capacidade de impacto de causas
como a do ID_BR e da Deb, que contribuem para reeducar a sociedade e apoiar talentos ne-
gros e povos originarios no ingresso, crescimento e desenvolvimento no mercado de trabalho.

Segundo o ID_BR, no atual cenario, serdo necessarios 167 anos para se atingir a igual-

dade racial no mercado de trabalho no Brasil.
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“E por isso que a gente firma parcerias, desenvolve projetos, cria solucdes, investe em
inovagao, racionaliza e racializa tecnologias, tornando até a inteligéncia artificial uma fer-

|”

ramenta de fomento e ampliacdo da causa racial” — diz o0 manifesto da Igualdade Racial do
ID_BR.

Em outro projeto, O Grito, comegamos a transformacao digital dando o primeiro passo
na estruturacao do planejamento estratégico, onde realinhamos propésito, visdo, missao e
valores. Por esta razédo, quando me perguntam por onde comegar uma transformacao digital,
eu respondo: comece pelo proposito e defina uma estratégia.

Apos essa etapa, o Lider da Organizagao Social deve estar preparado para essa transfor-
macao e, junto com sua equipe, trabalhar a cultura organizacional para essa jornada, que eu
chamo de “estado perpétuo de transicao”.

Como etapa seguinte, definimos a ordem dos processos a serem digitalizados e integra-
dos para agilizar a maneira com que entregdvamos o propésito as pessoas. Essa eficiéncia
nos proporcionou mais de 300 horas dos colaboradores do Grito livres para se dedicarem ao
que importa: a entrega do propésito — Dar voz a quem nao tem.

Como proximos passos, teremos que finalizar a integragao dos processos para escalar o
projeto e langar o Clube do Grito, um aplicativo que conecta a organizacdo com os doadores,
e futuramente teremos NFTs (non-fungible tokens ou tokens nao fungiveis) para recompensar

esses doadores por fazerem parte desta comunidade.

CONCLUSAO A transformacao digital busca identificar como as empresas privadas entre-
gam valor para o cliente, seja no produto/servi¢o ou modelo de negdcio, sempre melhoran-
do a experiéncia do cliente. No entanto, quando olhamos o beneficio no terceiro setor, o
impacto da transformacao digital é gigantesco, pois o valor passa a ser percebido quando
contabilizamos quantos pacientes foram salvos, quantas vidas foram melhoradas ou res-
gatadas, quantas pessoas acolhidas, quantas oportunidades criadas, quantos sonhos se
tornaram realidade.

E, se pelo caminho surgirem desafios, resisténcia, desanimo, pense que a transforma-
cao digital tem um propésito muito nobre para as organizagdes sociais: ela possibilita escala
para amplificar o acolhimento, o aconchego e a esperanca para as pessoas transformarem
sonhos em realidade, impactando positivamente o individuo, as organizagdes e a sociedade

como um todo.
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E se vocé tinha ddvida da minha pergunta inicial sobre se o terceiro setor deveria inves-
tir na transformacao digital, espero que agora vocé esteja se perguntando: quando comecar

e prosperar nesta jornada?

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA

https://www.fdc.org.br/sobreafdc/centro-social-cardeal-dom-serafim/parceria-com-
organizacoes-sociais

https://www.portaldoimpacto.com/como-acelerar-a-transformacao-digital-em-organizacoes-
sociais

https://blog.hyb.com.br/o-impacto-da-transformacao-digital-nas-organizacoes-sociais/
https://impactanordeste.com.br/como-a-tecnologia-pode-tornar-sua-ong-mais-efetiva/

https://institutolivres.org.br/desafios-de-gestao-das-organizacoes-frente-a-transformacao-
digital-em-2022/

Ricarpo Gazovi € professor convidado da Fundagao Dom Cabral para os temas da Inovagao e Transformacao Digital.
Foi Gerente Geral de servicos da IBM América Latina. Hoje, atua como Consultor e Palestrante para Inovacéo e
Transformacao Digital para as empresas e organizacgdes sociais. E mestrando em Administracdo pela Fundagao
Dom Cabral.
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As relacoes e-B2B sao passiveis
de lealdade no contexto da
Transformacao Digital?

porR LEANDRO FERREIRA DI IORIO, CASSIA RITA PEREIRA DA VEIGA
E CLAUDIMAR PEREIRA DA VEIGA

O ambiente business-to-business (B2B) refere-se as transagdes comerciais de natureza
intermediaria entre empresas, seguidas por uma transacdo subsequente em um mercado de
producao. Tradicionalmente, esse ambiente B2B é mais complexo, tecnicamente orientado e
reduz o espaco para tomadas de decisao esponténeas ou por impulso. Em comparagao ao mar-
keting de consumo, existem menos fornecedores e clientes no marketing B2B, com estruturas
de mercado frequentemente oligopolistas ou monopolistas do ponto de vista dos compradores.
A conquista e retencao de clientes no setor industrial apresentam desafios significativamente
maiores em comparagao ao mercado de consumo, devido & complexidade e as especificidades

das relacdes comerciais envolvidas. No entanto, a transformagao digital tem alterado profun-

llustracdo Adobe Stock
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damente esse cenério, facilitando uma maior conectividade, acessibilidade e personalizagéo,

tornando as dindmicas de lealdade um campo fértil para estudos contemporaneos.

TRANSFORMACAO DIGITAL E COMPLEXIDADE NO MARKETING B2B O marketing B2B con-
centra-se em identificar os segmentos de mercado adequados, compreender suas necessi-
dades e desenvolver mensagens e ofertas especificas para esses segmentos. Com a adogao
acelerada de novas tecnologias e a digitalizacdo dos processos comerciais, 0 ambiente B2B
tem se tornado mais dinamico e interativo. A transformacao digital facilita a padronizacéo de
processos e a automacao de fluxos de trabalho, ampliando as possibilidades de diferenciagao
entre fornecedores e impactando diretamente a forma como as empresas gerenciam suas re-
lagbes com os clientes.

A digitalizacao, que incorpora tecnologias como big data, inteligéncia artificial e automa-
cao de marketing, permite que as empresas identifiquem padrdes comportamentais de seus
clientes com maior precisdo. Essa capacidade de analise é imperativa nas relacdes B2B, pois
a compra nado é uma decisao espontanea e envolve multiplos stakeholders dentro das organiza-
¢oes. Como destacado por Grewal et al. (2022), a complexidade e a racionalidade das compras
no B2B aumentam a necessidade de solucdes tecnoldgicas que possam simplificar e otimizar

essas transacoes.

LEALDADE NO E-B2B: UMA NOVA PERSPECTIVA NO CONTEXTO DIGITAL A transformacgao
digital trouxe novos modelos de negécios ao ambiente B2B, como o e-commerce direto entre
empresas por meio de websites corporativos e os e-marketplaces, onde varias empresas com-
petem em plataformas digitais compartilhadas. Esses modelos facilitam o acesso a uma maior
variedade de produtos e servicos, mas também aumentam a competicdo e tornam a retencao
de clientes mais desafiadora.

A lealdade no e-B2B é especialmente critica, uma vez que o mercado global de e-B2B foi
avaliado em US$ 20,4 trilhdes em 2022, e os comportamentos de compra estdo mudando ra-
pidamente com a digitalizagado, principalmente pés-pandemia de COVID-19. Mas, as relacoes
e-B2B sao passiveis de lealdade? O ambiente de negbcios e-B2B tem investido recursos sig-
nificativos na retencao de clientes, mas esta é uma tarefa ardua, tendo em vista a dificuldade
de entender e de operacionalizar o conceito de lealdade. O conceito de lealdade pode estar

relacionado com a intengao de recompra ou com a intengao de promogao boca a boca. Mesmo

61



62

MESTRADO E DOUTORADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGAO CONTEXTO

que tais construtos sejam denominados de forma similar como “lealdade”, possuem natureza
heterogénea e requerem anélise distinta. E preciso considerar separadamente a lealdade com-
portamental da lealdade atitudinal, que pode ser analisada sob duas dimensdes:

A (i) lealdade comportamental se refere & disposi¢éo do cliente em recomprar o produto e
em continuar o relacionamento com o fornecedor, enquanto a (ii) lealdade atitudinal é o nivel
de vinculos psicolégicos do cliente que o levam a estabelecer uma defesa atitudinal em relacao
ao fornecedor. Da mesma forma, é importante considerar a perspectiva da analise, que pode
ser conduzida pelo comportamento empresarial de quem compra ou de quem vende.

A transformacao digital amplia a complexidade dessas dimensdes ao introduzir novos
canais de comunicacao e transacdo. A qualidade do relacionamento no ambiente digital, sus-
tentada por ferramentas interativas e plataformas automatizadas, torna-se um fator essencial
na construcao da lealdade. Além disso, a digitalizacao permite que as empresas personalizem
suas interagbes com os clientes, ajustando suas ofertas e servicos de acordo com as necessi-

dades individuais de cada parceiro comercial.

O PAPEL DA QUALIDADE DE SERVICO NO E-B2B DIGITALIZADO A qualidade do servico é
um dos principais fatores que impactam a lealdade no ambiente e-B2B. Com a digitalizagao,
a qualidade do servigo refere-se nao apenas ao produto ou servico oferecido, mas também a
experiéncia do usuario no ambiente online. Aspectos como a personaliza¢do da interface, a
interatividade da plataforma e a acessibilidade dos processos empresariais tornam-se atributos
criticos para garantir uma experiéncia satisfatéria. Empresas que utilizam plataformas de e-
commerce eficientes, com alto nivel de personalizagao e automacao, tém maior probabilidade
de reter clientes e construir uma base de lealdade sustentavel.

A transformacao digital também expande o papel da confianga e da seguranc¢a nas tran-
sacOes B2B. A percepgao ética das empresas consumidoras em relagdo ao comportamento do
fornecedor — envolvendo privacidade de dados, seguranca da informacao e préaticas de trans-
paréncia — € um fator relevante para a lealdade no ambiente digital. A crescente adogao de
tecnologias como blockchain e criptografia refor¢a a confianga entre as partes, permitindo que

as empresas realizem transagfes de maneira mais segura e eficiente.

ESTRATEGIAS DE RETENCAO E SEGMENTACAO NO E-B2B DIGITALIZADO Dada a natureza

complexa do ambiente e-B2B, nem todas as empresas estdo dispostas a se engajar em um
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processo de relacionamento continuo com seus fornecedores. A transformacgao digital permite
que as empresas adotem estratégias de segmentacéo mais sofisticadas, baseadas em dados
de comportamento do cliente, rentabilidade e potencial de fidelizacao. Segmentar clientes
com base nessas variaveis permite que as empresas concentrem seus esfor¢os de retengao em
clientes com maior valor estratégico.

A automacao de marketing e a anélise preditiva, facilitadas pela digitalizagao, permitem
que as empresas identifiquem clientes com maior probabilidade de recompra e ajustem suas
estratégias de retencao de acordo com esses insights. Ferramentas como sistemas de gestao de
relacionamento com o cliente (CRM) e plataformas de inteligéncia artificial podem monitorar
padrbes de compra e comportamento, ajustando automaticamente as ofertas e comunicagdes

para maximizar a lealdade e a satisfacé@o do cliente.

IMPLICACOES FUTURAS DA TRANSFORMACAO DIGITAL NO E-B2B A medida que a trans-
formacao digital continua a evoluir, é provavel que o e-B2B se torne ainda mais interativo e
personalizado, aumentando a importancia de uma gestao eficaz do relacionamento com o
cliente. Tecnologias emergentes, como inteligéncia artificial e machine learning, serao fun-
damentais para prever as necessidades dos clientes e oferecer solu¢bes personalizadas em
tempo real. Isso nao apenas melhorara a experiéncia do cliente, mas também contribuira para
a criacao de relacionamentos mais fortes e leais no ambiente digital.

O impacto da transformacao digital no e-B2B também estéd alinhado aos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), em particular o ODS 17, que visa fortalecer as parce-
rias globais para o desenvolvimento sustentavel. As plataformas digitais de e-commerce B2B
desempenham um papel relevante na facilitacédo dessas parcerias, conectando empresas de

diferentes regides e setores e promovendo a colaboracdao em escala global.

CONCLUSAO Este artigo explorou como a transformacgao digital est4 remodelando o ambiente
e-B2B, com foco na lealdade como um elemento central das relacdes comerciais. Ao adotar
novas tecnologias, como big data, inteligéncia artificial e automacdo de marketing, as empre-
sas B2B podem construir relacionamentos mais fortes e personalizados com seus clientes.
A lealdade, tanto comportamental quanto atitudinal, continua a ser um desafio no ambiente
digital, mas a qualidade do servico, a personalizagdo das interacdes e a confianga mutua sédo

fatores criticos para o sucesso.
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A medida que a digitalizac3o continua a evoluir, as empresas precisam estar preparadas
para adaptar suas estratégias de retencgao e fidelizacao, utilizando tecnologias emergentes para
oferecer uma experiéncia do cliente aprimorada e fortalecer suas parcerias comerciais em um

cenario global cada vez mais competitivo.
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